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В последние годы большое значение уделяется вопросам управления человеческими ресурсами. Проблемы 
кадрового менеджмента становятся ключевыми в условиях новых вызовов экономики и трансформаций об-
щественных отношений. Управление кадровыми процессами – важнейшая задача в деятельности предприя-
тия. Система управления кадровыми ресурсами предприятия состоит из большого количества элементов, 
одним из которых является обучение персонала. В статье изложены основные тренды обучения на совре-
менном этапе, включая систему корпоративного обучения. Автором рассмотрены главные направления раз-
вития обучения – переход к экосистеме обучения, пришедшей на смену директивной иерархической модели 
обучения, проанализированы ее основные компоненты, изложены проблемы внедрения и разработки си-
стемы корпоративного обучения, а также методы и способы обучения персонала. В заключение приводятся 
перспективы развития системы корпоративного обучения с учетом развития экономических и обществен-
ных отношений. 
Ключевые слова: управление персоналом, компетенции, корпоративная система обучения, обучение, экоси-
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Lately serious attention has been attached to issues of human resource management. Problems of personnel 
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тремительное развитие процессов 
цифровизации привело к транс-
формации экономических отноше-

ний, что в свою очередь стало причиной 
переосмысления многих концепций в об-
ласти не только экономики, но и социаль-
ных и общественных наук. В последние 
годы система образования и обучения пре-
терпела значительные изменения. Совре-
менная модель образования и обучения, 
отвечающая новым вызовам XXI в., пред-
ставляет собой модель гибкого персонали-
зированного обучения человека на протя-
жении всей жизни. Это требует от челове-
ка высокой степени организованности, до-
ступности цифровых образовательных 
платформ и высокой мотивации к обуче-
нию. 

Сегодня руководители большинства 
предприятий осознали, что персонал явля-
ется ценным ресурсом для достижения 
стратегических целей организации, кото-
рым необходимо управлять с помощью со-
временных инструментов менеджмента. 
При этом часть руководителей придержи-
вается мнения, что современный стиль 
управления персоналом направлен на «со-
здание условий, которые позволяют со-
трудникам максимально реализовать свой 
потенциал, что в свою очередь способствует 
повышению производительности труда, 
улучшению качества продукции или услуг 
и достижению долгосрочных целей орга-
низации» [11. – С. 70]. 

Согласимся с О. В. Антоновой, что сего-
дня инновации в управлении персоналом ста-
новятся решающим фактором успеха бизнеса 
и не менее важны, чем технологические инно-
вации, так как «в условиях информацион-
ного общества и экономики знаний повы-
шение производительности труда невоз-
можно только за счет повышения количе-
ственных показателей» [1. – С. 7]. 

Другими словами, система образования 
за последние годы претерпела серьезную 
трансформацию, аналогичную экономи-
ческой, при которой образовательные про-
граммы существенно изменились и про-
должают изменяться, следуя за мировыми 

тенденциями в области экономики и обра-
зования. 

В начале XXI в. большое количество 
научных исследований и публикаций бы-
ло посвящено обсуждению и разработке 
концепции «Образование 4.0», которая 
стала логическим продолжением концеп-
ции «Индустрия 4.0» применительно к об-
разованию. 

Концепция «Образование 4.0» предпо-
лагает процесс постоянного приобретения 
сотрудниками новых компетенций в про-
цессе обучения, связанных с появлением 
новых технологий, цифровых решений, 
инновационных подходов в производ-
ственной и образовательной среде. 

Один из авторов разработки концепции 
«Образование 4.0» Мехия-Манзано отмеча-
ет, что важным постулатом данной кон-
цепции является принцип необходимого 
разнообразия, сущность которого заключа-
ется в том, что «чем разнообразнее образо-
вательная система, тем лучше она справля-
ется с присущей ей неоднозначностью и 
изменчивостью окружающей среды» [15]. 

Данный тезис подтверждают исследо-
вания С. В. Ивановой и О. Б. Иванова, 
опубликованные в работе «Перспективы 
развития образования в условиях четвер-
той промышленной революции», в кото-
рой они отмечают, что «система образова-
ния «должна трансформироваться в инду-
стрию, обеспечивающую непрерывную 
актуализацию образовательных программ, 
повышение квалификации каждого субъ-
екта на протяжении всей жизни» [9. – С. 9]. 

Более того, современная система обра-
зования и обучения в последние годы 
трансформировалась в экосистему. 

Рассмотрим понятие «экосистема обу-
чения» (Learning Ecosystem) подробнее. По 
мнению Б. В. Олейникова и С. А. Подлес-
ного, данный термин начал использовать-
ся в научной литературе начиная с  
2000-х гг. XX в. Кто являлся автором этого 
термина в науке неизвестно, однако он по-
лучил широкое распространение благода-
ря своей универсальности. По аналогии с 
биологической системой, где все биологи-
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ческие объекты находятся во взаимодей-
ствии и происходят процессы обмена ве-
ществами и энергией, в образовательной 
среде происходят процессы обмена инфор-
мацией, а все участники этой среды взаи-
модействуют друг с другом и с элементами 
внешней среды [12. – С. 84]. 

Внедрение принципов экосистемы 
предполагает трансформацию подхода к 
обучению. Обучение становится частью 
жизни человека, а не этапом получения обра-
зования, при этом кардинально меняется 
подход к получению знаний – от принуди-
тельного обучения до развивающего сете-
вого многоуровневого развития. Такая пе-
рестройка системы обучения обусловлена 
современными трансформациями обще-
ственных отношений, процессами глоба-
лизации и изменениями форм занятости. 

По мнению В. В. Верна и А. В. Сорока, 
современная экосистема корпоративного 
обучения представляет собой взаимосвязан-
ную систему, состоящую из следующих 
элементов (рисунок): 

‒ системы управления обучением 
(Learning Management System – LMS) – 
платформенные решения, созданные на 
предприятиях с целью обучения персона-
ла, в которых учебно-образовательный 
контент доступен пользователю в режиме 
онлайн, что обеспечивает доступность и 
непрерывность образования; 

‒ вебинаров – онлайн-сервис для про-
ведения занятий, в котором участники 
имеют возможность общаться с помощью 
Интернета. Преимуществом данной фор-
мы обучения является сокращение опера-
ционных расходов организации и доста-
точно высокая оперативность получения 
информации; 

‒ искусственного интеллекта и чат-
ботов – инструментов, встроенных в си-
стему обучения, позволяющих оперативно 
решать типовые вопросы, а также облада-
ющих способностью создавать индивиду-
альные траектории обучения в зависимо-
сти от уровня подготовки обучающегося; 

‒ виртуальной (VR) и дополненной ре-
альности (AR) – технического решения 
практических задач, на основе которых 
можно производить выработку необходи-
мых практических навыков для обучаю-
щихся; 

‒ Digital Adoption – платформенное 
решение для получения новых навыков. 
Его инструменты ускоряют процесс освое-
ния цифровых платформ с помощью ин-
терактивных подсказок, которые заменяют 
бумажные инструкции; 

‒ подкастинга – каталога образова-
тельного видео- и аудиоконтента, который 
доступен обучающимся для изучения [7. – 
С. 246]. 

 

 
 

Рис. Элементы образовательной экосистемы корпоративного обучения персонала 
в организации [7. – С. 246] 
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Можно сказать, современная образова-
тельная экосистема – это взаимосвязанная 
система элементов, интегрированная в 
управленческую среду организации с це-
лью приобретения сотрудниками новых 
компетенций и достижения стратегиче-
ских целей. 

Таким образом, изменения обществен-
ных отношений привели к изменениям в 
формировании современных форм обра-
зования, которые в свою очередь внедря-
ются в корпоративные системы обучения. 

Корпоративное обучение – «это образова-
тельная процедура, которая осуществляется 
во внутренней структуре организации с 
использованием различных коммуникаци-
онных технологий Интернета и направле-
на на повышение квалификации сотруд-
ников, развитие их профессиональных 
навыков и совершенствование стандартов 
их работы в целях повышения общей про-
изводительности всей организации» [13. – 
С. 101]. 

Внедрение и развитие систем корпора-
тивного обучения представляет на пред-
приятии сложную задачу, требующую 
разработки комплексных современных 
решений, которые позволят системе опе-
ративно изменяться, следуя за актуальны-
ми трендами в области социально-эконо-
мических, технологических, информаци-
онных, образовательных трендов. 

Несмотря на большое количество ис-
следований и публикаций по вопросам 
корпоративного обучения, многие вопро-
сы остаются недостаточно проработанны-
ми. В частности, доработки требуют во-
просы методологии цифровых обучающих 
платформ, такие как систематизация под-
ходов к организации корпоративного обу-
чения, формирование концепции корпо-
ративного обучения, подходов к реализа-
ции концепции на практике, оценке эф-
фективности компетенций сотрудников и 
программ корпоративного обучения. 

При создании и внедрении систем кор-
поративного обучения на предприятии 
возникает достаточно большое количество 
проблем.  

Несмотря на то, что существует боль-
шое количество обучающих программ, 
предлагаемых различными ИТ-сервисами, 
любой электронный контент требует под-
стройки под реальные задачи конкретного 
предприятия. Одной из самых больших 
проблем является интеграция внедряемого 
корпоративного обучения в общую страте-
гию развития компании, бизнес-процессы, 
применяемые ИТ-технологии [6. – С. 91; 
14]. При этом интеграция корпоративного 
обучения в систему управления предприя-
тием не только выступает инструментом 
управления кадровым потенциалом, но и 
способствует достижению стратегических 
целей компании [4. – С. 105; 13. – С. 102; 16]. 

Руководители, внедряющие системы 
корпоративного обучения, часто сталки-
ваются с пассивным сопротивлением пер-
сонала, который привык работать по сло-
жившимся стереотипам, не хочет потерять 
работу, добавлять или изменять новый 
функционал к своим обязанностям. 

В частности, на предприятиях, где вы-
полняется большой объем работ по пер-
вичному обучению персонала и практику-
ется система наставничества, во многих 
случаях наблюдаются отрицательные тен-
денции. Программы наставничества во 
многом устарели, выполняются по шабло-
ну, реализуются без учета факторов дина-
мики бизнеса и изменения внешней среды, 
превращаясь в формальную процедуру, 
что снижает его значимость как эффек-
тивного фактора управления человече-
ским капиталом [2. – C. 16; 3. – С. 501]. 

Основные проблемы наставничества: 
‒ низкая мотивация наставников (не-

достаточность материальных и нематери-
альных стимулов, выполнение рутинных 
операции); 

‒ дополнительные обязанности без 
четкого понимания сути работы; 

‒ нехватка времени и ресурсов (совме-
щение основных обязанностей с наставни-
чеством приводит к перегрузке и сниже-
нию качества выполнения основных обя-
занностей, отсутствию компетенций по 
планированию времени); 
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‒ отсутствие стандартизации (различ-
ные подходы к наставничеству даже в рам-
ках одной компании, отсутствие знаний и 
навыков по работе с людьми, методиче-
ских материалов). 

Выходом из данной ситуации может 
стать разработка программного-целевого под-
хода к наставничеству, предложенного  
С. Н. Басуевой в ее публикации «Развитие 
наставничества: программно-целевой под-
ход». В ней указывается, что преимущество 
данного подхода заключается «в его спо-
собности интегрировать программы 
наставничества с долгосрочными целями 
компании, обеспечивая гибкость и адап-
тивность в условиях изменяющейся внеш-
ней среды. Программно-целевой подход поз-
воляет оптимизировать использование ре-
сурсов, минимизировать транзакционные 
издержки, связанные с текучестью кадров 
и неэффективной адаптацией сотрудни-
ков, а также способствует созданию устойчи-
вой системы управления знаниями и компе-
тенциями, что в итоге повышает общую 
рентабельность и финансовую устойчивость 
предприятия» [5. – С. 134]. 

Большой вклад в изучение вопросов 
корпоративного обучения внесли ученые 
Е. В. Кучина, И. И. Просвирина, Е. А. Ляс-
ковская, Ю. В. Яковлев. В своей работе 
«Цифровые образовательные платформы 
как инструмент повышения эффективно-
сти труда персонала промышленных 
предприятий» они привели результаты 
исследований по внедрению и апробации 
системы платформенного обучения на 
промышленном предприятии. Как указы-
вают авторы исследования, основное пре-
имущество алгоритма обучающей плат-
формы – это цифровизация итоговых ре-
зультатов обучения. Принцип действия 
обучения на платформе состоит в том, что 
сотрудник проходит обучение по обяза-
тельным и инициативным курсам. После 
обучения сотрудник проходит оценочное 
тестирование, которое осуществляется по 
различным направлениям. При этом суще-
ствует функция настройки выгрузки ито-
говых результатов оценки обучения со-

трудников, что позволяет провести оце-
ночную характеристику персонала и 
сформировать рейтинговую таблицу, где 
указан уровень компетенций обученного 
персонала и в дальнейшем имеется воз-
можность его использования в управлении 
персоналом [10. – С. 112]. 

Важный аспект при разработке про-
грамм обучения изложен в работе Т. А. Ги-
левой «Компетенции и навыки цифровой 
экономики: разработка программы разви-
тия персонала». Автор обращает внимание 
на формирование перечня компетенций, на 
которые следует обратить особое внима-
ние при обучении персонала. Она предла-
гает выделить несколько укрупненных групп 
компетенций по категориям персонала с по-
следующей детализацией. Такой подход 
позволяет не только учесть специфику 
конкретной компании, но и обеспечить 
соответствие компетенций организацион-
ным целям компании, что является одним 
из определяющих факторов эффективного 
функционирования системы корпоратив-
ного обучения [8. – С. 28]. 

Как мы уже отмечали, разработка и 
внедрение системы корпоративного обу-
чения представляет собой достаточно 
сложную задачу, требующую большой 
подготовительной работы. При этом очень 
важно отметить, что организация корпо-
ративного обучения требует не только ре-
шения текущих задач, но и постоянного 
последующего мониторинга с целью вне-
сения изменений в программу. Таким об-
разом, разработка и внедрение системы 
корпоративного обучения превращаются в 
полноценные функции управления кад-
ровым потенциалом. 

Приведем перечень основных этапов и 
задач по созданию и внедрению системы 
корпоративного обучения (таблица). 

На основе анализа таблицы можно сде-
лать вывод, что создание и внедрение си-
стемы корпоративного обучения пред-
ставляет собой объемную и трудоемкую 
задачу, которая включает в себя большое 
количество подзадач, определяемых в за-
висимости от количественной и професси-
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ональной структуры персонала организа-
ции, для которого создается корпоратив-
ная система обучения. Ориентировочная 
продолжительность разработки и внедре-

ния корпоративной системы обучения для 
крупных предприятий может составлять  
2–3 года, включая все этапы ее реализации. 

 
План создания и внедрения корпоративной системы обучения в компании 

 

Наименование этапа Перечень задач 

Этап 1.   Анализ  
и оценка текущего 
состояния обучения  
в организации 

1. Изучение текущего состояния обучения персонала в организации за предыдущие  
3–5 лет (реализованные программы обучения; организации, проводившие обучение; 
объемы финансовых вложений на обучение; результаты обучения). 
2. Изучение применяемых систем корпоративного обучения в аналогичных компани-
ях. 
3. Создание профиля компетенций персонала. 
4. Оценка персонала компании в соответствии с профилем компетенций, определе-
ние отклонений. 
5. Определение перечня категорий персонала, которому необходимо пройти обуче-
ние 

Этап 2. Разработка 
стратегии обучения 
 

1. Изучение стратегических планов развития организации с целью определения кад-
ровой потребности персонала для достижения целей. 
2. Определение численности и категорий персонала, включая руководящий состав, 
которым необходимо пройти обучение. 
3. Формирование плана корпоративной системы обучения с указанием целей и 
принципов обучения, категорий программ, показателей и критериев оценки эффек-
тивности обучения персонала, источников и объемов финансирования обучения. 
4. Разработка нормативно-методического обеспечения обучения (положения об обу-
чении, порядка прохождения обучения, порядка прохождения аттестации). 
5. Утверждение плана корпоративного обучения руководством 

Этап 3. Создание  
инфраструктуры  
обучения 
 

1. Определение видов и типов необходимых методических материалов для обучения 
персонала (онлайн-курсы, вебинары, создание корпоративной библиотеки ресурсов). 
2. Определение видов и форматов обучения для каждой категории персонала (он-
лайн, очное, гибридное). 
3. Поиск необходимых помещений для проведения очных занятий (в случае, если это 
необходимо). 
4. Определение внутренних ресурсов организации для проведения обучения (настав-
ники, опытные специалисты-практики, которые могут осуществлять обучение). 
5. Заключение рамочных договоров с организациями-исполнителями обучения 

Этап 4. Апробация 
программ обучения 
 

1. Определение 2–3 категорий персонала для запуска программ (наиболее важ-
ных/проблемных для организации). 
2. Пилотный запуск программы. 
3. Получение и обработка обратной связи после прохождения программ (опросные 
листы участников, чек-листы руководителей, НR-аналитика). 
4. Проведение оценки эффективности обученных сотрудников. 
5. Систематизация результатов, анализ и доработка программ обучения 

Этап 5. Развертывание 
программ обучения 
 

1. Поэтапный запуск всех программ. 
2. Динамическое отслеживание возникающих проблем в обучении и формирование 
плана внесения коррективов. 
3. Формирование кадрового резерва управленческого персонала из числа наиболее 
перспективных сотрудников, прошедших обучение 

Этап 6. Оценка  
эффективности  
программ обучения 
 

1. Создание интегрированной среды: обучение – карьерное развитие. 
2. Комплексная оценка результатов обучения персонала по итогам запуска полной 
версии обучения. 
3. Внешняя оценка результатов обучения с привлечением экспертов. 
4. Устранение недостатков программ, выявленных в процессе запуска полной версии. 
5. Мониторинг и улучшение программ обучения на основе лучших современных 
практик. 
6. Создание новых программ 

 
Таким образом, система корпоративно-

го обучения представляет собой комплекс-
ную систему управления человеческими 

ресурсами, которая обеспечивает повыше-
ние эффективности работы организации и 
ее конкурентоспособности за счет повы-
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шения профессиональных компетенций 
персонала, что способствует достижению 

ее стратегических целей. 
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