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Статья посвящена современным проблемам корпоративного обучения в российских 
компаниях. Авторы последовательно решают ряд взаимосвязанных задач: проведение 
анализа динамики формирования системы корпоративного обучения (его политическо-
го и практического аспектов) по вторичным информационным данным; изучение фак-
торов, оказавших влияние на процесс создания системы корпоративного обучения; 
осуществление критического анализа изменений с позиций психологической науки. 
Отмечены значительное развитие и преобразование системы корпоративного обучения 
в российских компаниях, произошедшие за последние четыре года, однако изменения 
не всегда приводят к желаемым результатам. В ходе анализа соотношения «ресурс  — 
результат» с позиции концепции двойной петли научения К. Арджириса в статье сделан 
вывод о существовании проблем организационного и методического плана, влияющих 
на результаты корпоративного обучения. Причины их возникновения связаны с психо-
логическими механизмами процесса обучения взрослых людей. Предложены психоло-
го-педагогические подходы к преодолению указанных проблем.
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В экономически развитых странах допол-
нительное образование является одним из 
главных условий реализации концепции 
пожизненного обучения. «Стратегия раз-
вития образования стран Европейского 
союза до 2020  г.» [European Policy...] пред-
усматривает важность дополнительного 
профессионального образования как одно-
го из ключевых факторов развития ев
ропейского общества. К основным целям 
дополнительного образования относятся: 
развитие систем непрерывного обучения 
и поддержки образовательной мобильно-
сти; повышение качества и эффективности 
профессиональной подготовки и перепод-
готовки; расширение творческого потенци
ала и инноваций в профессиональной под-
готовке и переподготовке кадров и др.

Для России формирование эффективной 
системы дополнительного образования так-
же является одной из приоритетных задач, 
обеспечивающих дальнейшее развитие и до
стижение уровня экономически развитых 
стран. Корпоративное обучение выступает 
неотъемлемой частью системы дополни-
тельного образования. В работе [Ardichvili, 
Zavyalova, 2015] отмечаются следующие 
особенности российской системы корпора-
тивного обучения: первоначальная зависи-
мость программ дополнительного профес-
сионального обучения от государства; уни-
версализация образовательных программ; 
существование системы обязательного по-
вышения квалификации для специалистов 
различных профессий. В процессе реформ 
роль государства снижалась, обучение пер-
сонала становилось целью и функцией ме-
неджмента компаний, что проявилось в 
создании и укреплении отделов, центров 
обучения и развития персонала (Learning & 
Development — L&D), а также в формиро-
вании корпоративных университетов. Осо
бо подчеркивается зависимость объемов 
инвестиций в обучение от общей экономи-
ческой ситуации в стране. К примеру, 2008  
и 2015  гг. характеризовались общей эко-
номической рецессией, которая негативно 
отразилась на планах компаний по обуче-
нию персонала.

Цель настоящей работы — анализ из-
менений, произошедших в области корпо-
ративного обучения в российских компа-
ниях в период с 2016 по 2019  г. Для ее 
достижения необходимо решение следу
ющих задач, определивших структуру дан-
ной статьи:
1)	 анализ политики в отношении форми-

рования системы корпоративного об
учения в России;

2)	 изучение факторов, оказавших влияние 
на процесс формирования системы кор-
поративного обучения;

3)	 анализ практики корпоративного обу-
чения в 2016–2019 гг. по вторичным 
данным;

4)	 критический анализ происходящих из-
менений с позиций психологической 
науки.

Политика корпоративного 
обучения в России  
в период с 2016 по 2019  г.

В данном разделе представлены сведения 
об изменении государственной политики 
в отношении дополнительного (в том числе 
и корпоративного) образования в рассма-
триваемый в период с 2016 по 2019  г.

В 2017  г. в академическом центре при 
Правительстве РФ был издан «Бюллетень 
о сфере образования» [Аналитический центр 
при Правительстве РФ, 2017]. В нем кон-
статируется, что количество людей, полу-
чающих дополнительное образование, за 
время реформ возросло, но уровень при-
влечения негосударственных ресурсов остал
ся при этом невысоким. До настоящего 
момента не сформированы стратегия и ме-
ханизмы управления системой дополни-
тельного профессионального образования.

Каждый пятый житель России в воз-
расте 25–64  лет прошел профессиональ-
ную подготовку, переподготовку или по-
вышение квалификации за период с 2010 
по 2017  г. На фоне увеличения числен-
ности работников, закончивших програм-
мы профессиональной подготовки, пере-
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подготовки и повышения квалификации, 
прирост расходов консолидированного бю
джета Российской Федерации на эти цели 
замедлился. В 2017  г. 40% россиян само-
стоятельно оплатили свое дополнительное 
обучение. Ожидалось, что в дальнейшем 
рост численности дополнительно обуча
ющихся продолжится, однако государ
ственный бюджет не сможет обеспечить 
потребность негосударственных компаний 
в повышении квалификации персонала. 
Это обстоятельство обостряет проблему 
формирования механизмов финансирова-
ния и управления системой дополнитель-
ного образования.

В настоящее время сохраняется отра
слевая диспропорция в участии компаний 
в системе дополнительного образования. 
Продолжают лидировать компании, заня-
тые в сфере добычи полезных ископаемых 
и высокотехнологичных отраслях. Следует 
отметить наличие различий в возрастной 
структуре обучающихся: наиболее полно 
представлена группа 20–29  лет, затем — 
30–39  лет, существенно ниже активность 
обучения в когорте 40–49  лет, наименьший 
показатель у лиц в возрасте 60–64  лет. По 
основным формам обучения лидирует са-
мообразование, включающее различные 
онлайн-курсы. В целом в 2016  г. доля он-
лайн-образования составила 7% от обще-
го  объема рынка образовательных услуг. 
В  заключении «Бюллетеня о сфере обра-
зования» подчеркивается необходимость 
создания новых механизмов управления 
дополнительным образованием и его фи-
нансирования, направленных на решение 
проблемы квалификации кадров в совре-
менных условиях [Аналитический центр 
при Правительстве РФ, 2017].

Обсуждение проблем дополнительного 
образования представлено и в докладе 
«Двенадцать решений для нового образо-
вания» Центра стратегических разработок 
и Высшей школы экономики [Кузьминов, 
Фрумин, 2018]. Авторы констатируют, что 
в России доля взрослых, вовлеченных в 
дополнительное образование, в настоящее 
время в 2–3  раза ниже, чем в развитых 

странах, и предлагают проект его разви-
тия, предполагающий рост числа обуча
ющихся взрослых до 40% к 2024  г., по-
вышение доли компаний, организующих 
обучение для персонала, до 80%, а также 
увеличение количества трудоустроенных 
граждан в возрасте 60–72  лет — до 32%. 
Расходы на инвестиции в дополнительное 
образование должны возрасти с 18,71  млрд 
руб. в 2019  г. до 117,26  млрд руб. в 2024  г. 
Проект предусматривает предоставление 
каждому гражданину трудоспособного воз-
раста возможности повысить квалифика-
цию с последующей объективной оценкой 
и помощью в трудоустройстве. Стоимость 
услуг и размер софинансирования со сто-
роны гражданина или работодателя будут 
определяться в зависимости от профес
сиональной области и характера осваи
ваемых компетенций. В 2019–2021  гг. 
услуги должны предоставляться в первую 
очередь в сфере стратегически важных про-
фессий, в том числе в области цифровой 
экономики. К 2025  г. намечен выход на 
полную самоокупаемость созданного рын-
ка программ непрерывного образования. 
Кроме того, планируется: создание совре-
менных методически и технологически 
оснащенных центров образования взрос-
лых на базе многопрофильных колледжей, 
вузов, корпоративных университетов, а так
же некоммерческих и необразовательных 
организаций; формирование и поддержка 
«Единой национальной электронной плат-
формы»  — навигатора образовательных 
программ и сервисов трудоустройства и 
ряд других мер. По мнению разработчи-
ков, отказ от проекта приведет к снижению 
роста производительности труда и паде-
нию уровня технологического предпри-
нимательства. Пострадает не только каче-
ственное, но и количественное измерение 
человеческого капитала: без государствен-
ной поддержки программ обучения взрос-
лого населения экономика недополучит 
10% рабочей силы, не будут созданы новые 
высокопроизводительные рабочие места 
(с потерей не менее 20  тыс. рабочих мест 
в год).
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К числу проблем, затрудняющих раз-
витие дополнительного профессиональ-
ного образования в России, авторы до-
клада отнесли недостаточность его финан
сирования со стороны государства. Так, 
в  2017  г. из федерального бюджета на 
эти цели было затрачено 23,9  млрд руб. 
(в  2015  г. — 19,5  млрд руб.). Из внебю
джетных средств (средства организаций 
и  населения) в 2017  г. было выделено 
119,5  млрд руб. (в 2015  г. — 97,5  млрд 
руб.). Для выхода из создавшейся ситуа-
ции  предлагается реализация модели го-
сударственно-частного партнерства в раз-
личных его вариантах, что приведет к 
возрастанию к 2024  г. бюджетных и вне-
бюджетных (средств организаций и насе-
ления) расходов на обучение до 58,42 и 
430,7  млрд руб. соответственно.

В аналитическом отчете, подготовлен-
ном к III  Международной конференции 
«Больше, чем обучение: как развивать циф
ровые навыки», специалисты Корпоратив
ного университета Сбербанка представи-
ли  свой взгляд на особенности развития 
корпоративного обучения в условиях циф-
рового мира [Катькало и др., 2018]. Кор
поративное обучение в России рассма
тривается в контексте мировых трендов 
формирования компетенций, потребу
ющихся специалистам в ближайшем буду-
щем. В основу анализа положена «Целевая 
модель компетенций — 2025», сформиро-
ванная компанией BCG на базе консенсус-
мнения экспертов — представителей Сбер
банка, RosExpert/Korn Ferry, НИУ ВШЭ, 
WorldSkills Russia и Global Education Fu
tures [Бутенко и др., 2017]. В соответствии 
с этой моделью, корпорации должны раз-
вивать, помимо сугубо технических навы-
ков работы с цифровыми устройствами, 
когнитивные и социально-поведенческие 
компетенции работников, направленные 
на обеспечение их комфортного существо-
вания, эффективную коммуникацию и са-
моразвитие в цифровой среде. Авторы под-
держивают идею о том, что изменения 
технологических и социальных условий 
несут угрозу специалистам как низкой, 

так и средней квалификации (офисным ра
ботниками, строителям, операторам стан
ков). Одновременно появляются новые 
виды занятости. Однако современное кор-
поративное обучение в России пока недо-
статочно ориентировано на ответ новым 
вызовам. Так, ощущается значительный 
дефицит квалифицированных специали-
стов с ИТ-навыками: по оценкам консал-
тинговых компаний, спрос на таланты в 
области цифровых технологий и аналити-
ки с 2015 по 2020  г. вырастет на 33%. 
Наибольшую динамику продемонстрируют 
сфера масс-медиа и технологий (43%), фи-
нансовые услуги (36%), автомобильная 
промышленность (35%).

К числу основных проблем налаживания 
системы корпоративного обучения авторы 
отчета относят сложности, связанные с при-
влечением персонала в обучение и отсут-
ствием стандартных методов оценки эффек-
тивности обучения. По данным на 2015  г., 
большинство работников безразлично или 
демотивировано в отношении обучения 
цифровым навыкам. Кроме того, прямая 
оценка обучающего воздействия не форма-
лизована и не системна, не отражает связь 
полученного знания и сформированного 
навыка с поведением на рабочем месте. 
Подчеркивается, что в настоящее время 
корпоративное обучение в России отвечает 
современным требованиям в недостаточной 
степени. Оно должно стать частью цифро-
вой образовательной среды, которая будет 
способствовать построению эффективной 
цифровой экономики согласно требованиям 
технологических, экономических и соци-
альных изменений.

В целом можно отметить существенный 
рост внимания к вопросам организации до-
полнительного, в том числе и корпоратив-
ного, образования в последние годы. Это 
позволяет выделить ряд актуальных про-
блем: преодоление отставания от требова-
ний среды; создание работоспособных ме-
ханизмов дальнейшего совершенствования 
форм государственно-частного партнерства; 
внедрение цифровых технологий и участие 
в формировании мировой цифровой среды.
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Факторы формирования 
политики в области 
корпоративного обучения

На политику корпоративного обучения 
в  России в 2016–2019  гг. могли оказать 
влияние глобальные и локальные фак
торы.

Первая группа факторов связана с гло-
бальными изменениями социально-эконо-
мической среды. Среди них — стремитель-
ное развитие цифровых технологий, ис-
пользуемых в обучении, а также выход на 
рынок труда поколений, выросших в усло
виях проникновения цифровых технологий 
во все сферы жизни. В исследовании, про-
веденном Сбербанком совместно с агент-
ством Validata в конце 2016  г., продемон-
стрирован ряд отличительных качеств пред
ставителей поколения Z: привязанность к 
онлайн-процессам, отсутствие устойчивых 
предпочтений и уважения к авторитетам, 
быстрая переключаемость внимания, на-
личие проблем с принятием самостоятель-
ных решений, склонность к социальным 
взаимодействиям, представление о соб-
ственной уникальности, изменение понима
ния успеха, ориентация на комфорт и удо-
вольствия в противовес упорному труду, 
короткий горизонт планирования [30  фак-
тов..., 2016]. Очевидно, что указанные ха
рактеристики требуют существенной кор-
рекции традиционных педагогических ме
тодов обучения.

К группе факторов, специфических для 
России, можно отнести особенности нало
гового законодательства, привязывающего 
налог на прибыль к затратам компаний 
на обучение персонала. В 2017  г. был при-
нят закон, направленный на налоговое 
стимулирование работодателей к подго
товке высококвалифицированных рабочих 
кадров, согласно которому льготная став-
ка налогообложения может касаться рас-
ходов работодателя на обучение по основ-
ным и дополнительным профессиональ-
ным образовательным программам на 
прохождение независимой оценки квали-
фикации на соответствие требованиям к 

квалификации работников1. Внесение из-
менений в Налоговый кодекс РФ должно 
способствовать развитию системы профес-
сионального образования, а также мер по 
совмещению теоретической подготовки и 
практического обучения на предприятиях.

Кроме того, ожидается, что изменение 
законодательства должно повлиять на 
практику корпоративного обучения. Речь 
идет о повышении с 2019  г. возраста вы-
хода на пенсию: для мужчин — с 65, для 
женщин — с 60  лет2. Необходимость об-
учения старшей возрастной группы сотруд-
ников станет значительной проблемой для 
предприятий — это связано со сложностя-
ми мотивации людей старше 45  лет к при-
обретению новых знаний [Прохоренко, 
2019]. Данная проблема должна решаться 
в самом ближайшем времени.

Можно предположить, что изменения 
социально-экономических условий среды, 
влияние современных глобальных и ло-
кальных факторов существенно повлия-
ют на динамику формирования политики 
и практики корпоративного обучения в 
России.

Особенности практики 
корпоративного обучения 
в  2016–2019  гг. в российских 
компаниях: обзор 
вторичных данных

Наиболее полная информация о практике 
корпоративного обучения в российских 
компаниях в период с 2016 по 2019  г. со-
держится в исследовании Русской школы 

1  Федеральный закон РФ №  169-ФЗ от 18  ию-
ля 2017  года «О внесении изменений в статью  264 
части второй Налогового кодекса Российской 
Федерации в целях мотивации организаций к 
участию в подготовке высококвалифицированных 
рабочих кадров».

2  Федеральный закон РФ №  350-ФЗ от 3  ок-
тября 2018  года «О внесении изменений в от-
дельные законодательные акты Российской  Фе
дерации по вопросам назначения и выплаты 
пенсий».
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управления [Планы компаний на обуче-
ние..., 2019]. Исследование проводилось 
среди представителей компаний разных 
сфер бизнеса и различной численности пер
сонала (от 50 до 3  тыс. человек). В опросе 
приняли участие 500  собственников биз-
неса, топ-менеджеров компаний и дирек-
торов по персоналу. По данным опросов, 
наибольший интерес как к онлайн-обуче-
нию, так и к внутреннему корпоративно-
му обучению проявлялся в 2016–2017  гг. 
К примеру, в 2016  г. онлайн-обучение ис-
пользовали 33,3%, а в 2017 — 27,4% рес
пондентов, а внутреннее корпоративное 
обучение как единственный формат — 
соответственно 51,1 и 31,7% компаний. 
В 2017  г. 31% опрошенных точно опреде-
лились с тем, что будут обращаться за об-
учением в бизнес-школы.

Опрос, проведенный в декабре 2018  г., 
показал возрастание интереса к обуче-
нию сотрудников. Бюджеты на обучение 
в 50,5% исследуемых компаний остались 
без существенных изменений, 27,9% — от
метили увеличение (против 20,6 и 17% — 
в 2017 и в 2016  гг.) и 14,6% — уменьше-
ние бюджетов (против 16,6 и 24% — в 2017  
и в 2016  гг.). Для оптимизации затрат на 
обучение в 2019  г. компании планирова-
ли  переход на дистанционное обучение 
(25,7%), проведение внутрикорпоратив-
ных тренингов силами специалистов ком-
пании (49,8%), развитие систем наставни-
чества (36,5%), формирование баз знаний 
(32,7%), создание центров обучения и при-
влечение внутреннего тренера (19%).

Представленные данные корреспонди-
руют с результатами исследования крупной 
консалтинговой компании SHL, проведен-
ного в 2016  г. Они свидетельствуют о том, 
что в 2017  г. ожидалось увеличение бю
джета на обучение в 41% компаний (в от-
личие от 36% — в 2016  г.) [Пескин, 2019].

На конференции Corporate Learning, 
проходившей в марте 2018  г. в Москве, 
была представлена следующая картина со-
стояния проблемы корпоративного обуче-
ния в России. Капитализация российско-
го рынка корпоративного обучения состав-

ляла в рассматриваемый период времени 
около 100  млрд руб. в год. При этом 33% 
организаций на рынке обучали сотрудни-
ков своими силами, около 10% компаний 
считали эффективным организацию соб-
ственного обучающего центра, и только 
20% организаций имели выделенную струк
туру для проведения регулярных курсов 
повышения квалификации сотрудников. 
Около 40% компаний пользовались услу-
гами сторонних организаций; 33% сотруд-
ников считали программы корпоративно-
го обучения недостаточно интересными, 
и  лишь 12% обучаемых применяли на 
практике навыки, приобретенные в про-
цессе обучения. Одновременно 75% сотруд-
ников опрошенных организаций отметили 
необходимость получения новых знаний, 
67% — использовали мобильные устрой-
ства для доступа к образовательному кон-
тенту [Corporate Learning, 2018].

О схожих тенденциях свидетельствуют 
результаты исследования, проведенного 
в  2019  г. компанией Kontakt InterSearch 
Russia и посвященного ключевым трендам 
в обучении персонала [РБК, 2019]. Более 
половины компаний решили не сокращать 
бюджет на образование персонала в 2019  г. 
При этом 15% работодателей увеличили, 
а 14% — напротив, уменьшили затраты 
на обучение по сравнению с предыдущим 
годом; у 19% работодателей бюджет на 
образовательные программы для сотруд-
ников не был выделен.

Компании готовы оплачивать обучение 
в первую очередь зарабатывающим под-
разделениям (49%), на втором месте по 
приоритетам — топ-менеджмент (28%). По 
мнению работодателей, именно компания 
должна оплачивать обучение сотрудников 
(89% ответов). Однако опрос работников 
свидетельствует о другой ситуации: толь-
ко 18% компаний полностью берут на се-
бя расходы, в 43% случаев сотрудник-ру-
ководитель платит за свое образование 
самостоятельно. Наиболее важными навы-
ками для развития у менеджеров респон-
денты назвали: интерес к новым техноло-
гиям и современным решениям ведения 
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бизнеса (47%), переговорные навыки (38%) 
и креативное мышление (36%). Подчинен
ным следует учиться управлению коман-
дой (55%), продуктивному взаимодействию 
(51%) и также переговорным навыкам 
(49%). Наиболее ожидаемые эффекты об-
учения — повышение уровня профессио-
нализма и рост прибыльности [РБК, 2019].

Аналитический обзор Forbes представил 
интересные данные, касающиеся отноше-
ния сотрудников к обучению. Ссылаясь на 
результаты исследования российского рын-
ка дополнительного профессионального 
образования, проведенного изданием East-
West Digital News совместно с Фондом 
общественного мнения в 2017  г., автор 
обзора заключает: россияне уверены в том, 
что дополнительное образование способ-
ствует карьерному росту во всех социаль-
но-профессиональных группах. Однако ме
няются приоритеты и ценности обучения: 
люди в большей степени убеждены, что не 
полученные знания, а наличие сертифи-
ката о прохождении курсов или серии се-
минаров делает более вероятным увеличе-
ние зарплаты или повышение в должности 
(84% работников, самостоятельно опла-
тивших свое дополнительное образова-
ние,  сочли его полезным, и лишь 4% вы-
сказали противоположную точку зрения). 
К выводу о бесполезности повышения ква-
лификации чаще приходили те, кому до-
полнительное обучение оплачивало госу-
дарство [Спиридонова, 2018].

Достаточно сложные изменения претер-
пела судьба корпоративных университетов, 
выполняющих функцию центров обучения 
в компаниях. В 2015–2016  гг. основная 
часть крупных компаний предприняла зна-
чительные усилия для создания таких об-
учающих единиц в своей структуре [Кова
ленко, 2016]. Однако к 2019  г. интерес к 
этому несколько снизился, особенно со 
стороны средних компаний, что связано с 
рядом факторов. Главный из них состоит 
в том, что создание корпоративных уни-
верситетов требует значительного финан-
сирования, результаты которого трудно 
оценить. В настоящее время представите-

ли наиболее развитых крупных компаний 
ведут речь об изменении роли и функций 
корпоративных университетов, их места в 
структуре организации. Платформенные 
технологии позволяют использовать их в 
качестве своеобразных образовательных 
marketplace [Что делать, когда..., 2018]. 
В качестве основной современной функции 
корпоративного университета упоминают-
ся фильтрация знаний и формирование 
необходимого для компании образователь-
ного контента путем привлечения различ-
ных (в том числе и внутренних) экспертов, 
имеющих лучшие наработки по решению 
актуальных задач.

Подвести итоги в области исследова-
ния трендов развития корпоративного об-
разования в России помогают материалы 
конференции EdmarketLab, состоявшейся 
осенью 2018  г. в Московской школе управ
ления СКОЛКОВО [Полковникова, 2018]. 
Представленные на ней доклады были раз-
делены на четыре потока: 1)  EdPro — для 
профессионалов в области образования; 
2)  EdCorp — для менеджеров корпора
тивных университетов; 3)  EdAcadem — 
для представителей вузов и школ; 4)  Ed
Start  — для тех, кто задумывается о за-
пуске собственных образовательных про-
ектов. Участники конференции выявили 
три основных тренда развития корпора-
тивного образования.

Первый тренд — оценка эффективности 
применения онлайн-обучения. Всплеск ин
тереса к этому формату обучения в 2016 
и 2017  гг. несколько снизился. По мнению 
практиков, выступавших на конференции, 
онлайн-обучение в качестве единственного 
формата не работает — необходимо уве-
личивать и разнообразить каналы и формы 
коммуникации. Предполагается, что сме-
шанное обучение (blended learning) станет 
трендом в течение ближайших пяти лет 
[Полковникова, 2018].

Второй тренд — формирование содер-
жания деятельности L&D подразделений. 
Быстрый рост объема информации затруд-
няет скорость усвоения материала, поэто-
му обучение должно быть ситуационным 
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и быстрым. Цели деятельности этих под-
разделений перемещаются с обученности 
на эффективность работы с информацией. 
Актуальной становится задача управления 
знаниями, а также определения носителей 
компетенций. Одним из ключевых пока-
зателей эффективности организации об
учающих программ может быть скорость 
получения сотрудником релевантной ин-
формации при столкновении с конкретной 
проблемой.

Третий тренд — оценка эффективности 
обучения. Упоминались несколько стан-
дартных моделей оценки эффективности 
обучения (например, модель Киркпатрика 
[Kirkpatrick, Kirkpatrick, 1994]), однако 
все они в той или иной степени не позво-
ляют полноценно охарактеризовать эффек-
тивность инвестиций в обучение. Компании 
пытаются самостоятельно разработать удо
влетворяющие их системы оценки.

В качестве своеобразного «антитренда» 
было отмечено, что установки на краткость 
и скорость формирования навыков в кор-
поративном обучении меняют требования 
к наличию фундаментальных знаний, про-
фессиональных дипломов и сертификатов. 
Оборотной стороной такого подхода стано-
вится тот факт, что в сфере внимания L&D 
подразделений остается преимущественно 
обучение, а не развитие. Меньшее внима-
ние уделяется программам, призванным 
развивать корпоративную культуру, форми
ровать командное видение, а также управ
ленческим тренингам, которые сотрудники 
проходили для карьерного продвижения 
[Полковникова, 2018].

Результаты опроса 300  российских ком-
паний, проведенного в 2017  г. порталом 
«Компетенции», показали, что 57% рес
пондентов имеют долгосрочные програм-
мы  системного обучения персонала; 26% 
опрошенных отметили, что продвижение 
в компаниях связано с результатами об-
учения, а 33% — осознают необходимость 
такой связи [Широкопояс, 2017]. Эти дан-
ные подтверждают существование пробле-
мы некоторого отвлечения внимания L&D 
специалистов от задач установления вза-

имосвязи между обучением и карьерным 
развитием, которая также высказывалась 
на конференции EdmarketLab [Полковни
кова, 2018].

Для установления того, какие тенден-
ции в сфере корпоративного обучения яв-
ляются универсальными, а какие — свой-
ственны российским компаниям, нами 
были привлечены к анализу данные трех-
летнего исследования (2017–2019  гг.) ком-
пании Linkedin [Chelovechkov, Spar, 2019]. 
Исследование представляет результаты 
опроса более 2  тыс. компаний США по по-
воду трансформации корпоративного об-
учения в условиях цифровизации. Прежде 
всего, в качестве основного тренда в раз-
витии корпоративного обучения отмечены 
возрастание стратегической роли обучения 
персонала (особенно в отношении талан-
тов), стабилизация и даже рост бюджетов 
компаний, выделенных на обучение. Вто
рым трендом является возрастание роли 
и разнообразия форм онлайн-обучения пер
сонала. К аналогичным результатам при-
вело изучение рынка корпоративного об-
учения в американских компаниях, осу-
ществленное международной организацией 
Accosiation for Talent Development [State 
of the Industry Report, 2016]. Среди попу
лярных методов обучения персонала назы
вались смешанное обучение, микрообуче-
ние, геймификация, персонализированное 
обучение, массовые открытые онлайн-кур
сы [Bezhovski, Poorani, 2016]. Эти тенден-
ции можно оценить как универсальные 
для компаний России и США.

К числу отличительных особенностей 
компаний США можно отнести подход к 
решению стратегических задач обучения 
персонала. В структуре отделов управле-
ния человеческими ресурсами сформиро-
ван новый вид деятельности: развитие 
талантов (talent development), основное 
предназначение которого состоит в фор-
мировании внутренней культуры обучения 
в организации [Chelovechkov, Spar, 2019]. 
Целью развития талантов является под-
держка бизнеса в стратегическом и кадро-
вом планировании, включая привлечение 
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и удержание сотрудников, обладающих 
необходимыми навыками. Главная задача 
этой деятельности — выявление у специ-
алистов компании разрыва между име
ющимися и требуемыми навыками и орга
низация индивидуализированного процес-
са обучения. Вторая задача — повышение 
вовлеченности в учебные программы, тре-
тья — разработка планов карьеры. Инстру
ментом их решения выступает установле-
ние рабочих коммуникаций со средним 
менеджментом, что позволяет корректиро-
вать процесс обучения для формирования 
реально востребованных навыков и аде
кватно оценивать его результаты. Онлайн-
обучение не является самоцелью, а рас-
сматривается в качестве одной из совре-
менных технологий, позволяющих решать 
стратегические задачи развития талантов, 
и связывается в основном не с экономией 
затрат, а с предоставлением свободы в вы-
боре необходимых учебных курсов и вре-
мени их освоения.

Итак, основные тенденции развития 
корпоративного обучения в России и США 
являются общими, тем не менее исполь-
зуемые подходы к решению возникающих 
проблем различаются. В контексте данной 
статьи не ставится задача подробного срав-
нительного анализа процессов корпоратив-
ного обучения в различных странах, одна
ко можно предположить, что способы, 
направленные на повышение эффектив-
ности корпоративного обучения в компа-
ниях США, в большей степени ориенти-
рованы на формирование корпоративной 
культуры обучения и затрагивают важные 
системные механизмы управления пове-
дением персонала.

Возвращаясь к проблемам корпоратив-
ного обучения в России, необходимо от-
метить, что позиция и оценки практиков 
не противоречат выводам специалистов, 
отвечающих за формирование политики 
образования. За прошедшие годы отмече-
ны рост интереса бизнеса к обучению со-
трудников и снижение участия государства 
в организации дополнительного образова-
ния. Интенсивно развиваются новые фор-

мы корпоративного обучения, такие как 
дистанционное и цифровое обучение. Наи
большее внимание привлекают краткосроч-
ные программы развития востребованных 
навыков.

Вместе с тем имеются противоречивые 
тенденции в развитии процессов корпора-
тивного обучения. Первая из них связана 
с тем, что компании готовы инвестировать 
средства и развивать технологии обучения 
персонала, но эти вложения не всегда до-
стигают намеченных целей. К примеру, 
исследование Deloitte (2019 г.) показало, 
что 80% представителей российских ком-
паний считают свои организации недо-
статочно эффективными с точки зрения 
своевременного определения потребности 
в  необходимых навыках и соответству
ющем обучении персонала [Тенденции в 
сфере..., 2019]. Вторая тенденция касает-
ся отношения людей к обучению и раз-
витию в компаниях. С одной стороны, 
отмечается рост добровольного участия 
людей в самообразовании, а с другой — 
имеет место демотивация персонала по 
отношению к участию в программах об-
учения, инициируемых государством или 
компаниями. Люди осознают необходи-
мость приобретения новых знаний и на-
выков, однако их намерения не переходят 
в активные действия. Третьей тенденцией 
можно считать сложность оценки резуль-
татов обучения по отношению к целям и 
задачам организаций.

Психологические аспекты 
современного 
корпоративного обучения

Противоречия между трендами государ-
ственной политики, касающейся дополни-
тельного образования, ростом заинтересо-
ванности компаний в обучении персонала, 
совершенствованием образовательных тех-
нологий и поведением сотрудников могут 
приводить к возникновению расхождений 
между ожидаемыми и реальными результа
тами развития корпоративного обучения, 
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что ставит под вопрос эффективность пред-
принимаемых усилий. Очевидно, что эту 
проблему следует рассматривать с позиции 
различных научных дисциплин: экономи-
ки, социологии, менеджмента. Остановим
ся на ее психологических аспектах.

Обучение является не только функцией 
менеджмента и средством управления не-
обходимыми знаниями и навыками в ком-
пании, но и процессом, который имеет 
психологические механизмы самореализа-
ции и педагогические технологии внешне-
го управления. Данные механизмы как 
способствуют реализации управленческих 
решений на макро- и организационном 
уровнях, так и противодействуют им. Про
тиводействие может быть неосознанным и 
проявляться на уровне поведения персо-
нала, его отношения к происходящим из-
менениям.

С позиции психоаналитической концеп-
ции К. Арджириса, причиной такой ситу-
ации выступают защитные механизмы, 
свойственные и индивидам, и организаци-
ям в целом. Их запуск связан с ломкой 
многолетней традиции использования оди-
нарной петли обучения для изменения по-
ведения сотрудников в желаемом для ком-
пании направлении [Argyris, 1997]. Пове
дение, осуществляемое в рамках данной 
модели, опирается на следующие управ-
ляющие ценности, согласно которым не-
обходимо:
•	 достигать намеченной цели;
•	 добиваться максимального успеха и 

стремиться к минимизации неудачи;
•	 подавлять негативные чувства и ощу-

щения;
•	 вести себя в соответствии с тем, что счи

таете рациональным.
Следование этим ценностям направлено 

на то, чтобы избежать угроз, потерю ав-
торитета и ощущения некомпетентности. 
Все это составляет основу защитного по-
ведения. Отсутствие объективного анали-
за причин, провоцирующих защитную 
реакцию, приводит к формированию зам-
кнутого круга. В условиях, требующих 
быстрой реакции на изменения, данная 

модель неэффективна, ее должна заменить 
модель двойной петли научения, в основе 
которой лежит анализ, критическое изуче-
ние поведения и действий для трансфор-
мации системы и применяемых программ 
управления процессами обучения. Орга
низационное научение, по мнению К. Ар
джириса, это и есть процесс обнаружения 
и исправления ошибок в привычных сис
темах и программах [Argyris, 2004].

Какие же ошибки провоцируют форми-
рование защитных реакций в отношении 
обучения у сотрудников современных кор-
пораций? Условно они касаются проблем 
организационного и методического уров-
ней. Под проблемами организационного 
плана мы подразумеваем принципы и сис
темы организации обучения в компании. 
Программы обучения и подбор обучающих-
ся по традиции формируются L&D-отде
лами по принципу «сверху–вниз». Сотруд
ники воспринимают их как очередное не-
обоснованное давление извне, а не как 
помощь в приобретении необходимых зна-
ний и навыков, в результате чего снижа-
ется мотивация к обучению. Подтвержде
нием этого предположения служат данные 
о недоверии людей по отношению к про-
граммам, инициируемым государством; 
недостаточной вовлеченности персонала в 
обучение новым, в частности цифровым, 
навыкам; небольшом проценте сотрудни-
ков, отмечавших реализацию новых, полу-
ченных в результате обучения, навыков 
на практике [Феоктистова, 2018].

Большое значение имеет проблема оцен-
ки результатов обучения, которая ослож-
няется тем, что основными «стейкхолде-
рами» трудовых процессов, связанных с 
обучением, являются различные функцио
нальные подразделения, а не L&D-отдел. 
В результате такого распределения ответ-
ственности возникает разрыв в цепочке 
«потребность — навык — результат». В то 
же время неадекватные критерии оценки 
являются мощными демотиваторами для 
персонала, формирующими защитные ре-
акции по отношению к обучению. Не менее 
значимым выступает разрыв между функ-
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циями обучения и развития, отмечаемый 
специалистами L&D-сферы. Наращивание 
багажа профессиональных знаний и навы-
ков нередко не влечет за собой ожидаемых 
карьерных изменений и профессиональ-
ного развития.

Обучение персонала — система меро-
приятий, направленная на повышение 
уровня знаний и квалификации сотрудни-
ков. Развитие персонала ориентировано 
на формирование перспектив карьерного 
и личностного роста [Завьялова, Латуха, 
2016]. С позиции экономики для сотруд-
ника может быть выгодно приобретать но
вые навыки, если в компании существует 
ежегодная оценка по компетенциям (про-
фессиональным, управленческим), а также 
когда уровень заработной платы и статус 
зависят от результативности деятельности. 
На психологическом уровне приобретение 
новых знаний, умений и навыков обычно 
приводит к осознанию собственной цен-
ности; повышению уверенности в себе и 
ощущению самореализации и расширения 
возможностей. Для того чтобы поддержи-
вать рост сотрудников, компании должны 
формировать соответствующую организа-
ционную культуру, которая будет призна-
вать и поддерживать их прогресс. В иде-
альном варианте система обучения и раз-
вития способствует как индивидуальному 
(личностному и профессиональному) ро-
сту, так и развитию организации в целом. 
Сравнивая отношение к важности карьер-
ного роста как фактора профессионально-
го развития в российских и зарубежных 
компаниях, можно отметить его явную не
дооценку в отечественных организациях. 
Согласно исследованию Deloitte, 50% рос-
сийских респондентов отметили важность 
перспективы карьерного роста для форми-
рования опыта сотрудника в организации 
по сравнению с ответами 64% представи-
телей зарубежных компаний [Тенденции 
в сфере управления персоналом в России, 
2019].

Можно предположить, что для разре-
шения возникших противоречий и повы-
шения вовлеченности персонала в обуче-

ние  компаниям необходимо пересмотреть 
основные принципы организации корпо-
ративного обучения. Современные плат-
форменные технологии marketplace спо-
собствуют решению не всех перечисленных 
проблем. В этом плане интересным ока-
зывается опыт компаний, которые меняют 
традиционную трактовку обучения на под-
ход, основанный на принципах управления 
знаниями. Они создают необходимую ин-
формационную базу, которой могут добро-
вольно пользоваться сотрудники при воз-
никновении потребности в определенных 
знаниях и навыках. Критериями оценки 
в этом случае являются показатели не «об-
ученности», а эффективности работы по 
получению необходимой информации [Фе
октистова, 2018].

К проблемам методического плана мож-
но отнести установки на поведенческие 
критерии обучения — простоту и скорость 
формирования навыков. Внедрение новых 
цифровых технологий в сферу обучения 
несколько сместило центр внимания специ-
алистов L&D в сторону технических про-
цессов, обеспечивающих доступность ин-
формации и скорость выработки навыков, 
в результате чего психолого-педагогиче-
ская методология обучения взрослых ушла 
на второй план. Проблема поиска эффек-
тивных подходов к обучению взрослых 
привлекала педагогов и психологов раз-
личных научных школ — можно перечи
слить несколько ключевых направлений 
исследований психологических предикто-
ров успешности обучения взрослых. В рам-
ках бихевиоризма (И. Павлов, Б. Скиннер, 
Дж. Уотсон) личность человека рассматри-
вается как набор поведенческих реакций, 
характерных для конкретного субъекта. 
Согласно этой теории, основной принцип 
обучения заключается в выработке «пра-
вильных» реакций и устранении «непра-
вильных». Пример проникновения бихе-
виористской методологии в область менедж
мента — теория и практика модификации 
рабочего поведения, использующие прин-
цип оперантного обусловливания через по
строение систем вознаграждения.



510 Е. К. Завьялова, А. Ардишвили

РЖМ 17 (4): 499–516 (2019)

Не менее значимое научное направле-
ние — когнитивизм (M. Мерилл, Дж. Бру
нер, Р. Шенк) с акцентом на ментальной 
активности обучающихся, их способностях 
перерабатывать информацию. Основным 
объектом исследования выступают психи-
ческие процессы и явления: память, мыш-
ление, интеллект, способности к решению 
проблем. В отличие от классического би-
хевиоризма, когнитивизм предполагает 
активную позицию человека в обучении 
и  адаптации в социально-экономических 
условиях.

Важными применительно к предмету 
настоящего исследования являются такие 
направления психологической науки, как 
гуманистическая психология (А. Маслоу, 
К. Роджерс) и концепция андрагогики 
(М. Ноулз, С. Змеев). В психолого-педаго-
гической методологии этих направлений 
заложено представление о потенциале раз-
вития взрослого индивида, включающем 
такие феномены, как личностные особен-
ности, эмоции, мотивация, ценности. Про
фессиональная самореализация рассматри-
вается в качестве смыслообразующего фак-
тора существования взрослого индивида. 
Отсутствие возможности реализации и раз-
вития в выбранной профессии может при-
водить к возникновению негативных стрес-
совых состояний вплоть до синдрома про-
фессионального выгорания [Selye, 1974].

В российской психологической науке 
близкие представления о механизмах раз-
вития взрослых людей рассмотрены в рам-
ках культурно-исторического (Л. Выгот
ский, А. Лурия) и деятельностного (А. Ле
онтьев, С. Рубинштейн) подходов к изучению 
процессов обучения. Культурно-историче
ский подход основан на идее о ведущей 
роли обучения в развитии личности: об-
учение может не просто сопровождать есте-
ственное развитие, но и опережать его, 
способствуя его продвижению. Деятель
ностный подход подчеркивает взаимосвязь 
категорий «личность» и «деятельность» и 
принцип активности человека в обучении 
и освоении действительности в противовес 
принципу реактивности в бихевиоризме. 

Профессиональная деятельность является 
важным фактором развития и самореали-
зации личности, поскольку тесно связана 
с жизненными смыслами, ценностями и 
мотивами.

В качестве подтверждения предположе-
ния об особой важности профессиональной 
самореализации и роста можно привести 
результаты исследования Deloitte, которые 
выявили важность ценности «Работа как 
призвание» у 74% российских респонден-
тов  по сравнению с 68% — у зарубежных 
[Тенденции в сфере управления персоналом 
в России, 2019]. Можно ограничить место 
человека в организации ролью «поведенче-
ского робота», однако это будет сопряжено 
с формированием целого спектра защитных 
реакций: от демотивации до профессио-
нального выгорания [Асмолов, 2007]. В та-
ком случае потребуются значительные ин-
вестиции компаний не только в обучение, 
но и в программы, поддерживающие пси-
хологическое здоровье работников.

Применяемые в настоящее время мето-
ды корпоративного обучения основывают-
ся преимущественно на бихевиористском 
и когнитивистском подходах. Это подтверж
дается данными о целевой направленности 
обучения на выработку текущих навыков, 
а также выборе технологий, которые по-
могают решать краткосрочные задачи в 
ущерб программам, обеспечивающим дол-
госрочное развитие и формирование орга-
низационной культуры. В целях развития 
когнитивных навыков в различные про-
граммы повышения квалификации для 
менеджеров включаются такие дисципли-
ны, как «Дизайн-мышление», «Критиче
ское мышление», «Принятие решений». 
Однако использование данных методов об-
учения вне профессионально-личностного 
контекста не достигает желаемых целей. 
Происходит своеобразная «дегуманиза-
ция» образования, которая способна про-
воцировать формирование защитных ме-
ханизмов психологического характера у 
обучаемых работников.

В качестве одного из путей решения ме-
тодической проблемы может рассматривать-
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ся внедрение в практику обучения транс-
формированной в гуманитарном направле-
нии концепции педагогического дизайна 
(Instructional Design или Learning Design). 
В современных англо-американских источ-
никах педагогический дизайн описывается 
как систематический процесс создания та-
ких обучающих материалов или образо
вательных внедрений, которые помогают 
обучаемым пройти через определенную 
трансформацию для устранения пробелов 
в качестве или показателях своей работы 
[Павлов, 2017]. Подобная трактовка педа-
гогического дизайна подчеркивает бихе
виористские и когнитивистские корни его 
происхождения. Основоположниками кон-
цепции принято считать Б. Блума [Bloom, 
1956], Р. Мэйгера [Mager, 1962] и Р. Ганье 
[Gagné, 1965]. Существует несколько мо-
делей педагогического дизайна. В некото-
рых современных источниках роль педаго-
гического дизайна сужается до научной 
дисциплины, важнейшая задача которой — 
разработка методик дистанционного обуче
ния путем внедрения современных инфор-
мационных технологий [Рябая, 2019].

Представляется, что необходима пере-
оценка содержания, роли и значения пе-
дагогического дизайна в корпоративном 
обучении. Можно присоединиться к пози
ции представителей деятельностного под-
хода, которые предлагают преобразовать 
понятие «instructional design» в «learning 
activity design» [Моисеева и др., 2004]. 
При этом целью педагогического дизайна 
в корпоративном обучении становится не 
только создание и внедрение программ об-
учения навыкам и дистанционных курсов, 
но и формирование обучающей среды, в ко-
торой обеспечивается психологическое и 
профессиональное развитие сотрудников 
[Воронина, 2016].

Заключение

Рассмотрение последовательных задач на-
стоящего исследования: выявление изме-
нений политики в отношении корпоратив-

ного образования, произошедших в пери-
од с 2016 по 2019  г.; изучение факторов, 
повлиявших на возникновение данных из
менений; обзор практики корпоративного 
обучения; критический анализ выявлен-
ных проблем с точки зрения психологи
ческой науки — позволяет сделать следу
ющие заключения и предположения.

Прежде всего необходимо отметить су-
щественное развитие системы корпоратив-
ного обучения в российских компаниях в 
течение последних нескольких лет. Это 
выражается в ускорении и углублении про-
цесса «эмансипации» от прямого участия 
государства, а также в повышении раз-
нообразия структуры и функций подраз-
делений, осуществляющих деятельность 
по обучению персонала. В настоящее вре-
мя отмечаются большая заинтересован-
ность и стабильность в реализации функ-
ции обучения персонала, меньшая зависи-
мость от изменений внешней экономической 
ситуации.

Роль государства в обеспечении допол-
нительного профессионального образова-
ния трансформируется — осуществляется 
переход от непосредственного финансово-
го участия к созданию социально-эконо-
мических условий (трудовое, налоговое 
законодательство) для реализации этой 
функции частными организациями. Раз
рабатываются стратегические програм-
мы,  касающиеся политики государства 
в  области дополнительного образования, 
а также корпоративного обучения, вводят-
ся льготы налогообложения компаний, за
трачивающих средства на обучение персо-
нала.

Значимым фактором, влияющим на эти 
процессы, становится общая цифровиза-
ция процессов управления, в том числе и 
в области обучения и развития персонала. 
Проникновение новых технологий сопро-
вождается выходом на рынок поколений, 
воспитанных в условиях цифровизации. 
Происходит трансформация средств и ме-
тодов обучения, направленных на достиже
ние конкурентоспособности компаний в 
условиях меняющейся среды. Внедряются 
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облачные технологии, позволяющие систе-
матизировать деятельность по управлению 
человеческими ресурсами, включающую 
образовательный аспект, и направить ее 
на достижение стратегических целей ком-
паний. На организационном уровне компа-
нии реагируют на изменения среды увели-
чением инвестиций в обучающие програм-
мы, существенным расширением форм и 
методов обучения персонала.

Однако перечисленные изменения не 
всегда приводят к ожидаемым результатам. 
Анализ соотношения «ресурс — результат» 
в корпоративном обучении с позиции кон-
цепции двойной петли обучения К. Арджи
риса позволяет сделать вывод о существо-
вании проблем организационного и мето-
дического плана, влияющих на результаты 
обучения. Причины их возникновения свя
заны с психологическими механизмами 
процесса обучения взрослых людей. Недо
статочное понимание этих механизмов и 

преимущественное использование бихе
виорально-когнитивистских подходов при-
водят к возникновению у персонала за-
щитных реакций по отношению к процессу 
корпоративного обучения, проявляющихся 
в различных формах и требующих допол-
нительных инвестиций для своего преодо-
ления.

Вопрос о том, возможно ли обучение 
без развития применительно к области 
корпоративного обучения, имеет положи-
тельный ответ: гибкость психики позво
ляет человеку адаптироваться в различ-
ных условиях существования. Однако стои
мость такой адаптации может быть разной. 
Модели корпоративного обучения, ориен-
тированные преимущественно на скорость 
приобретения, формирования и изменения 
рабочих навыков, могут оказаться во всех 
смыслах весьма затратными, поскольку не 
учитывают потребности профессионально-
личностного роста сотрудников.
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The article is devoted to contemporary problems of corporate education in Russian companies. 
It consistently solves three issues: analysis of quantitative and qualitative dynamics of corporate 
education system formation based on secondary information data, investigation of factors that 
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influenced the process of corporate education system formation, critical analysis of the results 
of the ongoing changes from the standpoint of psychological science. A significant development 
and transformation of the corporate education system in Russian companies has been noted over 
the past three years. However, changes do not always produce the expected results. Analyzing 
the “resource — result” link from the position of the double loop learning concept suggested 
by C. Argyris, the authors come to the conclusion that there exist problems of organizational 
and methodological nature that affect the performance of corporate education. The causes of 
these problems are related to the psychological mechanisms underlying the adult learning pro-
cess. Psychological and pedagogical approaches to overcoming these problems are proposed.
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