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Целью статьи является выявление особенностей современных методов корпоративной системы обуче-
ния и развития сотрудников и выработка рекомендаций по повышению эффективности данных процес-
сов на основании опыта зарубежных специалистов. Для достижения цели были поставлены и решены 
следующие задачи: показана значимость новых цифровых технологий и их внедрения для деятельности 
организаций; выделены наиболее часто внедряемые и используемые цифровые технологии в российских 
организациях: облачные сервисы, большие данные, центры обработки данных, интернет вещей; доказана 
необходимость формирования стратегической программы развития сотрудников, включающей в состав 
меры по ознакомлению с корпоративной культурой, планированию карьеры, устранению недостатков 
в профессиональных навыках и обеспечению постоянной обратной связи. В результате проведенного 
исследования сформирована эффективная система обучения и развития сотрудников, включающая в 
себя следующие методики: наставничество; взаимообучение; обучение при приеме на работу; «микро-
обучение». Полученные результаты могут быть использованы как преподавателями по направлению 
«Экономика», так и действующими руководителями различных организаций.
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Введение

В современном динамическом мире, где каждый день появляются новые цифровые технологии и 
глобализационные процессы оказывают глубокое влияние на рынки труда, актуальность обу­

чения и развития кадрового потенциала в организациях не подлежит сомнению. Требования к сотруд-
никам непрерывно эволюционируют, что вынуждает работодателей формировать системы обучения, 
способные адаптироваться к меняющимся условиям и обеспечивать высокую производительность тру-
да. Эффективность таких систем напрямую влияет на конкурентоспособность предприятий и на спо-
собность сотрудников соответствовать новым вызовам рынка.

Проблематика исследования заключается в необходимости создания стратегически ориентиро-
ванной программы развития сотрудников, включающей не только традиционные методы обучения, но 
и интеграцию наставничества, карьерного планирования и регулярной обратной связи. При этом важно 
учитывать озабоченность работников по поводу автоматизации их труда и их готовность к развитию 
новых навыков. Анализ данных, взятых из статистических сборников и опросов, а также работы зару-
бежных исследователей в области обучения и развития кадров, указывает на необходимость разработки 
комплексного подхода к управлению человеческими ресурсами.

Задачей данного исследования является разработка и обоснование эффективной системы обуче-
ния и развития сотрудников, учитывающей современные тренды и потребности бизнеса. Для дости-
жения этой цели предстоит проанализировать существующие подходы и методы, оценить их преиму-
щества и недостатки, а также предложить новые решения, способные улучшить процесс обучения и 
карьерного роста сотрудников в условиях постоянно меняющейся экономической среды.

Исследование, направленное на формирование эффективной системы обучения и развития со-
трудников, опиралось на комплексный подход, который включал анализ научной литературы, проведе-
ние опросов и разработку собственной методики обучения. Вначале были изучены труды известных ав-
торов, как отечественных, так и зарубежных, что позволило выявить ключевые методы, используемые 
в современных системах образования, включая наставничество, взаимообучение, обучение при при-
еме на работу и микрообучение. Далее, благодаря опросу, проведенному компанией “CWD LIMITED” 
(англ. “Current Working Directory”), было установлено, что работники ощущают беспокойство по по-
воду автоматизации и готовы к обучению новым навыкам. На основе собранных данных была разра-
ботана авторская методика непрерывного обучения, рассчитанная на 12 месяцев и включающая в себя 
пять этапов, направленных на интеграцию сотрудников в корпоративную культуру и планирование их 
карьерного роста. Результаты исследования иллюстрировались примерами успешного применения на-
ставничества и микрообучения, а также отзывами участников опроса. В итоге исследование подтвер-
дило необходимость использования комплексного подхода, объединяющего теоретические знания и 
практические инструменты, что было реализовано в разработанной методике.

1. Причины формирования системы обучения и развития кадрового потенциала

В первую очередь, представляется необходимым обосновать причины, в силу которых на сегод-
няшний день деятельность любого работодателя должна включать в себя формирование такой системы 
обучения и развития кадрового потенциала компании, которая станет демонстрировать характер повы-
шенной эффективности. Современная экономическая среда является динамичной системой по следую-
щим причинам: на сегодняшний день практически ежедневно возникают новые цифровые технологии, 
активно внедряющиеся в различные организации; мировые глобализационные процессы оказывают 
существенное влияние на рынки труда; сами же рынки труда (и, соответственно, работодатели), в свою 
очередь, предъявляют новые требования к кадрам, осуществляющим трудовую деятельность в различ-
ных сферах.

Первый тезис подтверждается в результате анализа информации, содержащейся в статистиче-
ском сборнике «Индикаторы цифровой экономики 2022 года», которую представим в виде диаграммы 
(рисунок 1).
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Рисунок 1 – Использование цифровых технологий в российских организациях 
в 2020-2021 гг., в % относительно общего количества организаций1

Из представленных выше данных следует, что в 2021 году большое количество российских орга-
низаций в процентном соотношении стало использовать следующие цифровые технологии: облачные 
сервисы, большие данные, центры обработки данных, интернет вещей, RFID-технологии, искусствен-
ный интеллект, промышленные роботы, «цифровые двойники». Исключениями стали цифровые плат-
формы и геоинформационные системы – их стали использовать меньшее количество организаций.

Второй тезис, согласно которому глобализация оказывает существенное влияние на рынок труда, 
подтверждается результатами исследования Дж. Фанга и его коллег [1]. Во-первых, благодаря глобаль-
ным цепочкам создания стоимости (далее – ГЦС) происходит интернационализация производственно-
го процесса, в результате которой имеет место деление производств на различные этапы, завершение 
части которых может происходить в иных странах. ГЦС создают масштабное расширение разделения 
труда и стимулируют конкурентное давление, в результате чего изменяются количественные характе-
ристики заработной платы, стандартизируются производственные нормы, растут требования работо-
дателей, касающиеся эффективности их кадрового потенциала. Иными словами, ГЦС обеспечивают 
более дешевое производство, в результате чего большая часть стран может предпочесть импортировать 
продукцию (например, из Китайской Народной Республики), а не производить ее внутри страны. Та-
ким образом, ГЦС и, следовательно, глобализационные процессы оказывают существенное влияние на 
рынок труда и предъявляющиеся к работникам требования [2].

Во-вторых, глобализационные процессы оказывают влияние на «гонку по нисходящей», под ко-
торой следует понимать отмену ограничений и снижение стандартов государственного регулирования 
в результате межнациональной или межрегиональной конкуренции. Правительства дерегулируют рын-
ки труда, чтобы обеспечить инвесторам больше прибыли за счет увеличения их доходов или снижения 
издержек. Предоставляя преимущества, страны рассчитывают получить более высокие инвестиции в 
конкурентной глобальной системе. На этом этапе правительства могут сократить расходы на наем или 
увольнение, выходные пособия и минимальную заработную плату. Они также могут изменить трудовое 
законодательство, чтобы уменьшить права работников на ведение коллективных переговоров, и про-
должительность военного призыва, чтобы контролировать предложение рабочей силы.

Третий тезис, согласно которому работодатели предъявляют к своим сотрудникам повышенные 
требования, подтверждается результатами опроса (проведенного компанией “CWD LIMITED”)2, про-
анализированными П.И. Ананченковой в рамках ее исследования [3, с. 104]. Так, более трети опро-

1  Индикаторы цифровой экономики: 2022: стат. сборник / Г.И. Абдрахманова, С.А. Васильковский, К.О. Вишневский, Л.М. Гох-
берг [и др.]; Нац. исслед. ун-т «Высшая школа экономики». – М.: НИУ ВШЭ, 2023. – С. 218.
2  Workforce of the future // The competing forces shaping 2030. – URL: https://www.pwc.com/gx/en/services/people-organisation/
workforce-of-the-future/workforce-of-the-future-the-competing-forces-shaping-2030-pwc.pdf (дата обращения: 19.01.2024). – 
Текст: электронный.
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шенных людей, осуществляющих на момент проведения опроса трудовую деятельность, выражают 
озабоченность по следующему поводу: продвижение автоматизации может поставить под угрозу их 
профессиональное будущее, что на несколько процентов выше, чем было зафиксировано несколько лет 
назад – в 2014 году. Почти три четверти работников проявляют готовность к развитию новых умений 
или к переквалификации в стремлении сохранить свои шансы на трудоустройство в долгосрочной пер-
спективе. Большинство опрошенных предполагают, что впереди нас ждёт эпоха, когда постоянная и на-
дёжная работа станет редкостью. Тем не менее, почти три четверти участников опроса убеждены в том, 
что технологический прогресс не способен полностью заместить уникальные способности человече-
ского мозга. В этом контексте становится очевидным, что эффективная система обучения и развития 
сотрудников является критически важным фактором для достижения стратегических целей компании.

2. Обзор основных методов обучения сотрудников

В результате анализа зарубежного опыта по формированию систем обучения и развития кадрово-
го потенциала приходим к выводу о том, что современные системы могут включать в себя следующие 
методы: наставничество; взаимообучение; обучение при приеме на работу; «микрообучение». Акцен-
тируем внимание на каждом из методов.

– Наставничество. А. Клемент и его коллеги утверждают, что наставническая программа пред-
ставляет собой педагогический процесс, в рамках которого опытные руководители принимают на себя 
роль наставников для молодых специалистов, делясь с ними ценными знаниями и навыками, необхо-
димыми для профессионального роста и восхождения по карьерной лестнице [4]. Этот метод развития 
человеческих ресурсов оказывается особенно эффективным для сотрудников, стремящихся к совер-
шенствованию следующих компетенций: аналитическое мышление, умение решать сложные задачи, 
коммуникативная грамотность, стратегическое планирование.

Rakuten применяет систему наставничества, при которой каждому новому сотруднику назнача-
ется опытный наставник. Наставник помогает новичку адаптироваться, объясняет специфику работы и 
корпоративные ценности, а также поддерживает на протяжении первых месяцев работы.

Интеграция наставнических инициатив в стратегии преемственности позволяет молодым специ-
алистам теснее взаимодействовать с наставниками, что способствует их быстрому профессиональному 
росту и подготовке к занятию ключевых позиций в организации.

Несмотря на значительные ресурсоемкие аспекты наставнических программ, их эффективность в 
значительной степени зависит от четкой артикуляции конечных целей и регулярности проведения мони-
торинговых сессий для поддержания мотивации участников и адаптации к изменениям в бизнес-среде.

Другие исследователи, Л. Кристенсен и его коллеги, отмечают следующие преимущества, харак-
терные для использования наставнического подхода в развитии навыков персонала: увеличение степе-
ни вовлеченности сотрудников в трудовой процесс, повышение вероятности долгосрочного удержания 
сотрудника в организации, обеспечение дополнительной поддержки в профессиональном развитии, 
рост общей производительности труда, формирование прочных межличностных отношений внутри 
коллектива [5].

– Взаимообучение. В контрасте с традиционными структурами менторства, основанными на 
передаче знаний от высших должностных лиц к подчинённым, коллегиальное обучение представля-
ет собой реципрокную образовательную модель, позволяющую работникам обмениваться профессио-
нальными знаниями и практическим опытом с коллегами их уровня. Такой подход укрепляет сотруд-
ничество на корпоративном уровне и способствует разрушению барьеров, препятствующих командной 
работе.

Иными словами, указанный метод предполагает внедрение механизмов, позволяющих, напри-
мер, руководителям отдела продаж делиться с коллегами из маркетингового отдела организации ин-
формацией о предпочтениях, проблематике и мотивационных факторах клиентов. Подобное взаимо-
действие не только усиливает взаимопонимание и эмпатию между сотрудниками, но и способствует 
созданию более здорового психосоциального климата в организации.
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Кроме того, метод позволяет обеспечить адаптацию новых сотрудников, что достигается посред-
ством их парного взаимодействия с более опытными коллегами (но занимающими приблизительно те 
же должности), что позволит упростить процесс их интеграции в корпоративную культуру. Для более 
опытных работников такое взаимодействие может стать возможностью для развития лидерских качеств 
и обновления профессиональных знаний за счёт свежих идей, принесённых новыми членами команды.

Иными словами, взаимообучение может стать ключевым фактором в достижении сотрудниками кор-
поративных целей, так как оно предоставляет платформу для обмена актуальной информацией, необходимой 
для реализации профессиональных амбиций. Полагаем, что преимуществами внедрения коллегиального обу­
чения являются: укрепление корпоративной культуры, снижение уровня изоляции сотрудников, повышение 
уровня лояльности и удержание персонала; увеличение вовлеченности работников в трудовую деятельность.

– Обучение на рабочем месте. Во многих производственных компаниях, таких как Toyota, новые 
сотрудники проходят обучение непосредственно на рабочем месте. Этот метод позволяет новичкам 
сразу же погрузиться в рабочий процесс и научиться применять теоретические знания на практике под 
руководством более опытных коллег.

Важность систематического включения программ повышения квалификации в процесс ориентации 
новых членов команды особенно актуальна для организаций с удаленными и гибридными структурами.

Научный подход к адаптации предполагает не только введение новых сотрудников в корпора-
тивные системы, обучение их использованию инструментария и технологической базы предприятия, 
а также выполнение формальных процедур. Он также включает в себя стратегически ориентирован-
ную программу развития сотрудников с момента их найма, охватывающую следующие направления: 
предоставление доступа к информации об истории, миссии и корпоративной культуре организации; 
разработку индивидуальных планов карьерного развития для каждого работника с учетом его профес-
сиональных амбиций и потенциала; анализ недостатков в профессиональных навыках с целью своев-
ременного выявления и реализации возможностей для их развития; планирование регулярных комму-
никативных сессий, включающих в себя индивидуальные встречи, позволяющие новому сотруднику 
получать постоянную обратную связь и поддержку; обеспечение прозрачности в вопросах пересмотра 
заработной платы и карьерного продвижения; внедрение системы целеполагания.

– «Микрообучение». Микрообучение представляет собой инновационную педагогическую стра-
тегию, которая трансформирует стандартный процесс обучения путем деконструкции образовательно-
го контента на микроединицы. Этот метод делит обучающие материалы, включая аудиовизуальные и 
текстовые ресурсы, на краткие сегменты продолжительностью от нескольких до десяти минут [6].

В контрасте с традиционными образовательными ресурсами, требующими значительных вре-
менных затрат, микрообучение предоставляет возможность асинхронного изучения, что позволяет су-
щественно сократить общее время обучения. Эффективность микрообучения объясняется его концен-
трацией на целенаправленном и практическом контенте, способствующем повышению уровня вовле-
ченности учащихся и улучшению ретенции информации [7].

Исследования показывают, что примерно тридцать два процента работников отдают предпочте-
ние микрообучению по сравнению с альтернативными обучающими методами, что указывает на его 
привлекательность в рабочей среде [8]. Микрокурсы интегрируются в профессиональную деятель-
ность сотрудников без нарушения их ежедневного графика, тем самым исключая необходимость в пе-
реработках для освоения новых компетенций.

Для обеспечения контекстуальности и систематичности процесса обучения микрообучение мо-
жет быть включено в структурированный учебный план, который позволит сотрудникам продвигаться 
в индивидуальном темпе. Например, для развития межличностных навыков можно разработать учеб-
ный маршрут, включающий серию коротких видео, интерактивных заданий и письменных упражне-
ний, направленных на обучение эффективному взаимодействию и управленческим навыкам.

Преимущества микрообучения касаются не только удобства усвоения материала и стимулирова-
ния активного участия, но и введения игровых элементов, таких как встроенные награды и сертифи-
кация, что, в свою очередь, способствует повышению мотивации сотрудников. Кроме того, микрообу-
чение способствует усилению долгосрочной памяти и экономии временных ресурсов как сотрудников, 
так и организации в целом.
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3. Разработка образовательного плана с интеграцией методологии обучения сотрудников

На основании вышеизложенного приходим к выводу о том, что формирование эффективной си-
стемы обучения и развития сотрудников организации требует использования не одного отдельно взя-
того метода, а всей совокупности вышеперечисленных методов. Так, например, образовательный план, 
включающий в себя эти методы, может выглядеть следующим образом:

Этап 1. Ориентационные программы. Многие компании проводят специальные ориентацион-
ные сессии для новых сотрудников. Например, Google известен своими обширными ориентационными 
программами, включающими обучение корпоративной культуре, миссии и ценностям компании, а так-
же предоставление детальной информации о внутренних процессах и инструментах.

– День 1–3. Ознакомление с корпоративной культурой, миссией, ценностями и внутренней струк-
турой организации.

– День 4–5. Введение в безопасность труда, правила поведения в офисе, а также основные ин-
струменты и программы, используемые в компании.

Этап 2. Наставничество.
– Неделя 2–4. Назначение наставника из числа опытных коллег, который будет сопровождать но-

вого сотрудника, помогая ему в адаптации и профессиональном развитии.
Этап 3. Микрообучение.
– Неделя 5–8. Предоставление прерывистых краткосрочных образовательных модулей, напри-

мер, ежедневные 10-минутные видеоролики или тексты, посвященные конкретным навыкам или зна-
ниям, необходимым для работы.

– Неделя 9–12. Разработка персонализированных микроуроков для укрепления ключевых навы-
ков, необходимых в рабочем процессе, таких как работы с клиентской базой, техники продаж или ос-
новы аналитики.

Этап 4. Взаимообучение.
– Месяц 3–4. Организация сессий взаимообучения, где сотрудники могут делиться знаниями и 

опытом друг с другом. Например, еженедельные встречи, в ходе которых сотрудники представляют 
кейсы из своей практики и обсуждают лучшие практики.

– Месяц 4–6. Содействие участию в проектах, где сотрудники могут применять и оттачивать на-
выки, приобретенные в ходе наставничества и микрообучения, а также учиться у коллег.

Этап 5. Консолидация и развитие.
– Месяц 6–12. Подведение итогов и оценка усвоенных навыков. Планирование дальнейшего про-

фессионального развития, включая возможные курсы для продвижения по карьерной лестнице.
– Постоянный процесс. Стимулирование непрерывного обучения и самосовершенствования, 

предложение регулярных обновлений микрообучения для поддержания актуальности знаний.
Дополнительные элементы, такие как игровые техники и системы вознаграждения (например, 

баллы, сертификаты), могут быть интегрированы на различных этапах плана для повышения мотива-
ции и вовлеченности сотрудников. Важно также учитывать индивидуальные потребности и предпо-
чтения сотрудников при разработке образовательного плана, что позволит обеспечить максимальную 
эффективность обучения.

Заключение

Подводя итоги исследования, отметим, что проведенный нами анализ показывает необходимость 
адаптации кадровой политики организаций к динамически меняющимся технологическим и экономи-
ческим реалиям. Современные тренды в цифровизации и глобализации требуют от работодателей пе-
ресмотра требований к компетенциям и умениям сотрудников. Это обусловлено ростом использования 
цифровых технологий, таких как облачные сервисы и аналитика больших данных, что влияет на струк-
туру рабочих мест и квалификационные требования.

На основе проведенного анализа зарубежный опыт, предлагаемый к использованию, включает в 
себя применение методик наставничества, взаимообучения, обучения при приеме на работу и микро-
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обучения. Эти методики были выявлены в процессе изучения научной литературы и анализа опыта 
зарубежных специалистов. Особое внимание уделяется непрерывному обучению и адаптации сотруд-
ников к быстро меняющимся условиям внешней среды, вызванным глобализацией и внедрением новых 
цифровых технологий.

Под эффективной системой обучения и развития автор понимает комплексный подход, который 
охватывает не только передачу знаний и навыков, но и интеграцию сотрудников в корпоративную куль-
туру, планирование их карьерного роста, устранение недостатков в профессиональных навыках и обе-
спечение постоянной обратной связи. Эта система предполагает создание условий для непрерывного 
обучения и развития каждого сотрудника с учетом его индивидуальных особенностей и потребностей, 
а также актуальных требований и вызовов, с которыми сталкивается бизнес. Полученные результаты 
исследования подтверждают эффективность предложенной системы и её практическую применимость 
в различных организациях.

Применение методов непрерывного обучения на рабочем месте, в частности, наставничества, 
взаимообучения, обучения при приеме на работу и микрообучения, оказалось особенно эффективным 
в контексте этих изменений. Разработанная нами авторская методика обучения, рассчитанная на 12 ме-
сяцев и включающая в себя пять этапов, предлагает стратегический подход к интеграции сотрудников 
в корпоративную культуру и поддержанию их профессионального развития в условиях непрерывных 
изменений.

В заключение отметим, что данное исследование подтверждает необходимость использования 
комплексного подхода в разработке и реализации программ обучения и развития сотрудников. Пред-
ложенная система может служить основой для построения эффективной стратегии управления челове-
ческими ресурсами, способствующей как повышению квалификации сотрудников, так и достижению 
стратегических целей организации.
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