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В статье вводится определение системы обучения персонала как совокупности поли�
тики и структуры обучения и рассматриваются направления ее развития в российских
компаниях. Автором описываются четыре вида политики обучения персонала. На
основе проведенного разведывательного исследования делается вывод о наличии
связи между принятой в организации политикой обучения и эффективностью процес�
са обучения, о значимости ценностей организации для формирования системы об�
учения персонала. Выдвигается предположение о важности доверия руководителей
компании к своим сотрудникам для роста эффективности обучения.
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ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА

Тенденции корпоративного обучения ста�
новятся популярной темой обсуждения в
среде менеджеров и представителей биз�
нес�школ. Для разработки конкретных
рекомендаций по формированию корпо�
ративной системы обучения необходимо
проведение ряда исследований, объектом
которых станет опыт обучения персона�
ла в современных российских организа�
циях. Статья основана на практическом
опыте автора, консультирующего в тече�
ние 15 лет руководителей российских ком�
паний по вопросам организационного раз�
вития и обучения персонала.

Мы поставили перед собой задачу про�
анализировать политику организационно�
го обучения с целью описания актуаль�
ных типов политики обучения в органи�

зации и выдвинуть гипотезы об основных
факторах эффективности обучения в ком�
пании. Данное исследование является ре�
зультатом анализа практики российских
компаний, которые консультировал ав�
тор, в сфере обучения персонала.

Из трех видов исследований, обычно
выделяемых в социальных науках — раз�
ведывательного, описательного и экспе�
риментального [Ядов, 1987], — нами вы�
бран разведывательный исследовательский
план, который наиболее адекватен целям
работы и степени изученности объекта.
Целями данного плана являются уточне�
ние проблемы, обнаруживаемой при ана�
лизе теоретических концепций, и форму�
лировка гипотез и задач для последу�
ющих описательных и экспериментальных



156 Т. А. Солтицкая

исследований. Также разведывательное
исследование, описывая тенденции и
прецеденты, помогает практикам созда�
вать креативные подходы к организации
тех или иных процессов в компании.

Этот тип исследования предполагает
предварительный теоретический анализ
своего объекта. Мы попытаемся опреде�
лить, что такое организационная поли�
тика обучения с точки зрения ведущих
специалистов по данной тематике.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ ПОЛИТИКА
ОБУЧЕНИЯ

Под организационной политикой пони�
мается совокупность намерений или прин�
ципов деятельности компании в различ�
ных областях. Д. Коул [Коул, 2004] опре�
деляет политику, с одной стороны, как
документ, фиксирующий характер вы�
полнения работ и тем самым способству�
ющий развитию и реализации перечня
доминирующих в компании ценностей,
с другой стороны, как квинтэссенцию
организационных ценностей и ожиданий
в отношении всех основных функций
компании. Политика констатирует не
содержание организационных планов,
а способы достижения организационных
целей с культурно�поведенческой точки
зрения. Коул пишет, что «политика напол�
няет каркас из стратегических и опера�
ционных планов нравственным содержа�
нием и элементами поведенческой теории»
[Коул, 2004, с. 32]. Политика, зафик�
сированная в документах, отражается в
действительном поведении людей в орга�
низации. Соответствие декларируемых в
документах принципов поведения реаль�
ному поведению сотрудников компании
свидетельствует о целостности и осознан�
ности проводимой политики.

Организация может определить поли�
тику своего поведения в различных зна�
чимых областях (маркетинговая полити�

ка, политика в области качества, кадро�
вая политика и т. д.). Одним из видов ее
деятельности является обучение персо�
нала. Следовательно, организация, в ко�
торой обучение персонала выступает зна�
чимым видом деятельности, формирует
политику обучения наряду с кадровой,
маркетинговой и другими видами орга�
низационной политики.

В современной теории управления че�
ловеческими ресурсами принято счи�
тать, что потребность в обучении возни�
кает вследствие набора и необходимости
адаптации новых сотрудников в орга�
низации, из�за недостаточной эффектив�
ности выполнения отдельными сотруд�
никами рабочих функций, а также при
происходящих организационных измене�
ниях [Иванова, 2002; Капустин, Красно�
ва, 2000; Магура, Курбатова, 2004; По�
ловинко, 2002; Сергиенко, 2004].

Авторы работы [Кетс де Врис и др.,
2005] занялись изучением качеств но�
вых лидеров российского бизнеса, опи�
сывая те характеристики, которые де�
лают человека или компанию лидером в
специфических условиях становления рос�
сийского бизнеса. Суммируя опыт оте�
чественных компаний�лидеров, исследо�
ватели указали на то, что необходимо
формировать их как открытые системы,
постоянно обменивающиеся информаци�
ей с внешней средой, поскольку обще�
ние с внешним миром (с партнерами,
клиентами, поставщиками и т. п.) вы�
ступает в качестве важного источника
знаний для организации. В книге отме�
чается, что многие российские бизнес�
лидеры уже начали процесс обучения и
намереваются сделать обучение в своих
компаниях значимой частью организа�
ционной жизни.

Исследователи пишут о том, что для
удовлетворения потребности в обучении
необходима системность в организации
обучения в компании [Коул, 2004]. На
наш взгляд, говорить о системном об�
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учении персонала в организации можно
лишь при наличии двух условий: сформу�
лированной политики обучения и струк�
турного обеспечения учебных процессов.
Формирование организационной полити�
ки обучения персонала требует опреде�
ленности целей и ценностей процесса
обучения. В чем же состоит суть процес�
са обучения в организации?

Обучение персонала в организации
(training). Обзор работ, посвященных дан�
ному вопросу [Капустин, Краснова, 2000;
Магура, Курбатова, 2004; Половинко,
2002; Сергиенко, 2004], показывает, что
под обучением персонала понимаются
прежде всего способы, которые органи�
зация использует, формируя у своих
членов знания и умения, необходимые
для решения организационных задач.
Главные усилия по совершенствованию
обучения сотрудников концентрируются,
с одной стороны, на улучшении техники
передачи знаний («как?») и, с другой
стороны, на модернизации содержания
подготовки персонала («что?»).

Собственно термин «обучение» интер�
претируется как приобретение знаний и
формирование умений (навыков), необ�
ходимых для выполнения работы. Под
приобретением знаний понимаются пе�
редача потенциального опыта решения
проблемы от некоторого источника зна�
ний и преобразование его в вид, кото�
рый позволяет использовать эти знания
в деятельности. Знание — способность
ответить на вопрос о качествах, механиз�
ме, динамике явления, процесса, собы�
тия. Умение (навык) — способность при�
менить знание в практике деятельности.
Организационная практика, разумеется,
требует как знаний, так и умений.

Классические бихевиористские тео�
рии обучения (Э. Торндайк, Б. Скиннер)
утверждают, что изменения в демонстри�
руемом поведении есть единственный
критерий обучения. Следовательно, вы�
работка и усвоение стандартов поведения

являются значимой частью процесса ор�
ганизационного обучения. Когнитивные
теории обучения (М. Вертгеймер, К. Ке�
лер и др.) настаивают на описании об�
учения как сложного процесса, не сво�
димого к формированию поведенческих
паттернов, а включающего и поиск ре�
шений проблемы, интуицию, креатив�
ность и т. п. [Коул, 2004]. Таким обра�
зом, согласно этому подходу, обучение
может не приносить немедленного ре�
зультата в поведенческих изменениях у
сотрудников, но содействовать постепен�
ной переориентации установок и ценно�
стей, что может быть значительно более
важным с точки зрения организационно�
го развития.

Современные теории обучения (Д. Бур�
гойне, Р. Стюарт, Р. Гагн, К. Роджерс,
Д. Колб, Т. Бойделл, П. Джарвис, П. Ха�
ни, А. Мамфорд и др.) рассматривают его
прежде всего как процесс индивидуаль�
ной активности, что, следовательно, пред�
полагает бoльшую концентрацию на ин�
тересах обучающихся (а не организации),
использование таких форм и методов
обучения, которые диагностируют акту�
альные потребности обучающихся непо�
средственно в процессе обучения, при�
чем программа определяется в основном
самими участниками обучения [Коул,
2004; Kolb, Osland, Rubin, 1995; Mum�
ford, 1980; Rogers, Freiberg, 1994]. Ав�
торы работы [Rogers, Freiberg, 1994] на�
стаивали на том, что задачей учителя яв�
ляется обеспечение условий, в которых
индивид сам сможет сформулировать цель
своего обучения и возьмет на себя часть
ответственности за процесс обучения.

Д. Колб [Kolb, Osland, Rubin, 1995] за�
явил, что обучение в аудитории и орга�
низационная практика не имеют ничего
общего вследствие пассивности (в ауди�
тории) или активности (на практике)
обучающегося. Он разработал модель экс�
периментального обучения в цикличе�
ской форме. Точкой отсчета в данном
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цикле является конкретный опыт опре�
деленной деятельности, который наблю�
дается и обдумывается, результатом чего
выступает формирование абстрактных
категорий и понятий, которые испыты�
ваются в новой ситуации, затем цикл
начинается заново. Следовательно, об�
учающийся должен быть включен в та�
кие процессы, как мышление, ощуще�
ние и действие.

По мнению Д. Коула [Коул, 2004],
в большинстве современных организаций
доминирует бихевиористский подход к
обучению персонала: организационные
потребности в обучении доминируют над
личностными потребностями сотрудников.
Таким образом, существует разрыв между
потребностями организации в обученном
работнике и потребностями работника в
индивидуальном профессиональном раз�
витии, что служит барьером на пути со�
здания систем обучения в компаниях.

Организационное обучение (научение)
(organizational learning). Согласно К. Ар�
джирису [Арджирис, 2004], начавшему
одним из первых разрабатывать тему ор�
ганизационного научения, сумма знаний,
которыми обладает организация, больше,
чем сумма знаний ее сотрудников. Инди�
видуальное обучение — необходимое, но
недостаточное условие для создания об�
учающейся организации и формирования
организационного интеллекта.

По П. Сенге [Сенге, 1999], использо�
вание термина «обучение» применитель�
но к организациям говорит о том, что
мы относимся к организации как к авто�
номной и целостной сущности, способ�
ной, с одной стороны, на элементарные
когнитивные акты, такие как сбор и
производство информации, а с другой
стороны, на такие сложные процедуры,
как анализ и синтез, поиск и оценка
альтернатив. Обучение организации пред�
ставляет собой планомерный и непре�
рывный процесс совершенствования опе�
ративной организационной деятельности,

осуществляемый за счет сбора, изучения
и интерпретации информации (внутрен�
ней и внешней). Его целью является
улучшение перспектив выживания орга�
низации в условиях нестабильности, ха�
рактерной для нынешней реальности.
Самообучающимися можно назвать те
организации, где люди развивают свои
способности для получения желаемых
результатов, вследствие чего происходит
освоение новых моделей мышления (а не
поведения), где люди постоянно учатся
вместе.

По Д. Киму [Kim, 1993], научение ор�
ганизации начинается в тот момент, ко�
гда работники делятся друг с другом зна�
ниями или навыками. На ранних стадиях
жизненного цикла организации инди�
видуальное обучение равнозначно орга�
низационному научению. На предприни�
мательской стадии развития сотрудники
часто обмениваются знаниями и умения�
ми в процессе неформального общения.
По мере роста в организации возникает
потребность в упорядочивании различ�
ных процессов, в том числе и обучения
персонала. Руководство предпринимает
шаги по организации обучения, вводя
регламенты, описание рабочих процедур,
отчеты, письменные переписки и т. д.,
благодаря чему знания и умения сохра�
няются в организации. При этом большие
объемы знаний и умений не фиксируют�
ся и остаются только в коллективной
памяти работников. Эти накопленные,
но не артикулированные знания уни�
кальны для каждой организации и кри�
тичны для ее успеха.

Результатом организационного науче�
ния, таким образом, выступает знание,
которое в процессе обучения организа�
ции распространяется среди всех ее чле�
нов и выражается в организационных
процедурах, нормах и стандартах дея�
тельности.

Д. Дж. Тис, Г. Пизано и Э. Шуен [Тис,
Пизано, Шуен, 2003] подчеркивают, что
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обучение — важнейший процесс, име�
ющий несколько ключевых характери�
стик. Значимо участие в обучении как
организационных, так и индивидуаль�
ных навыков, ценность которых зависит
от их применения в конкретных органи�
зационных ситуациях. Обучение требует
согласованных способов коммуникации
и процедур поиска решения проблем.
Кроме того, организационное знание все�
гда остается востребованным во всех но�
вых способах действий или при любой
новой логике организации.

А. В. Бухвалов [Бухвалов, 2004] фор�
мулирует необходимые признаки обуча�
ющейся организации в России: 1) раз�
работан мотивационный механизм мак�
симизации ценности компании всеми
сотрудниками; 2) внедрен кодекс поведе�
ния менеджмента; 3) все работники ин�
теллектуального труда должны прини�
мать участие в формировании стратегии;
4) в малом и среднем бизнесе заработки
ключевых исполнителей не должны силь�
но отличаться от заработка топ�менедже�
ров; 5) средние и крупные компании
должны содержать перспективные под�
разделения, даже если они не приносят
текущей прибыли и текущей ценности
компании.

Организационная культура и поли�
тика обучения персонала. Очевидно, что
создание обучающейся организации со�
стоится только в том случае, если обуче�
ние станет неотъемлемым элементом орга�
низационной культуры. Сенге отмечает,
что основой философии самообучающих�
ся организаций становится достижение
коллективных целей путем использова�
ния знаний, навыков и инсайтов всех со�
трудников [Сенге, 1999]. Доминирующей
стратегией формирования таких орга�
низаций исследователь считает систем�
ное мышление, развивающее органич�
ный взгляд на компанию.

Э. Шайн, определяя организационную
культуру «как накопление предшеству�

ющего научения на основе прежних успе�
хов» [Schein, 1994], в процессе своего
анализа обнаружил, что очень немногие
компании, вошедшие в выборку, облада�
ют культурой научения, и высказал мне�
ние о том, что тип культуры, способству�
ющей развитию обучающейся организа�
ции, в целом весьма идеалистичен.

Описывая культуру организации, ори�
ентированной на обучение, Э. Шайн сфор�
мулировал в своей работе набор характе�
ристик как культуры, которая способству�
ет и поддерживает развитие обучающих
процессов в компании, так и такой куль�
туры, которая препятствует формирова�
нию мотивации обучения у сотрудников
(табл. 1).

Для осуществления процесса обуче�
ния Шайн [Schein, 1994] предлагал со�
здавать в организациях «параллельные
системы», формирующие психологиче�
ски безопасную атмосферу для обучения
и практической отработки навыков, име�
ющие нормы вознаграждения за творче�
ское мышление и экспериментирование.
Один из примеров таких параллельных
организаций — корпоративные универси�
теты, функционирующие в сети взаимо�
действия с консультантами, бизнес�шко�
лами и исследовательскими центрами.

Согласно мнению, представленному в
книге [Бойетт, Бойетт, 2002], организаци�
онная культура в современных компаниях
далека от идеальной, описанной Э. Шай�
ном и другими исследователями.

Д. Маршанд [Маршанд, 1999] считает,
что работа с информацией (информаци�
онная культура) — один из важнейших
компонентов попыток компании управ�
лять изменениями. Можно говорить о
ценностях, установках и поведении, ко�
торые влияют на процессы осознания,
сбора, организации, обработки, распро�
странения и использования информации.
Исследователь описывает четыре разно�
видности информационной культуры, ко�
торые можно встретить в современных
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Таблица 1
Характеристики культуры, способствующей и препятствующей обучению организации

Культура, способствующая обучению Культура, препятствующая обучению 

1. Устанавливает баланс интересов всех сторон  
(ни одна группа — потребители, наемные  
менеджеры, поставщики, акционеры, местные 
власти и т. п. — не доминирует в мышлении  
менеджеров, так как они понимают, что любая из 
них при доминировании может замедлить  
развитие организации и даже уничтожить ее) 

1. Проводит различие между «жесткими» и  
«мягкими» проблемами (вопросы, связанные с 
выполнением заданий, имеют приоритет над  
вопросами, затрагивающими взаимоотношения 
между людьми) 

2. Сосредоточена на людях, а не на системах  
(руководители считают, что подчиненные могут  
и будут учиться, и при этом ценят обучение и  
изменения) 

2. Сосредоточена на системах, а не на людях  
(рационально-технократический подход к  
организации, руководители заняты созданием и 
поддержанием систем) 

3. Создает у людей уверенность в том, что они  
могут в случае необходимости изменить свою  
среду (у работников есть общее убеждение, что они 
управляют собой и влияют на фирму. «Если мы 
считаем, что окружающий мир нельзя изменить, 
то какой смысл учиться?» Э. Шайн) 

3. Позволяет людям изменяться только тогда,  
когда это необходимо. (Люди в организациях  
скорее реактивны, сосредотачивая свое внимание 
на решении проблем, а не на инновациях) 

4. Предоставляет время для учебы 4. Применительно к сотрудникам использует 
главный принцип — «Не расслабляться и  
работать, работать, работать» 

5. Предписывает целостный подход к решению 
проблем (системное мышление) 

5. Расчленяет проблемы и предписывает  
раздельное решение рабочих задач и подзадач 
(аналитическое мышление) 

6. Поощряет открытые коммуникации  6. Ограничивает поток информации (разрешается 
только необходимая рабочая и организационная 
информация) 

7. Основана на вере в групповую и командную  
работу 

7. Основана на вере в индивидуальную работу  
и конкуренцию между сотрудниками 

8. Предполагает доступность лидеров для общения 8. Предполагает авторитарность лидеров 

И с т о ч н и к: [Schein, 1994].

компаниях. В функциональной культуре
руководители используют информацию
для управления подчиненными и влия�
ния на них. Эта культура в наибольшей
степени присуща жестко иерархизиро�
ванным компаниям, причем характер�
ным для нее информационным поведе�
нием является контроль.

В культуре взаимодействия менедже�
ры и специалисты в достаточной степени
доверяют друг другу и свободно обмени�
ваются информацией, важной для совер�
шенствования процессов и роста эффек�

тивности. Прямой обмен информацией о
возможных срывах и провалах необхо�
дим для устранения проблем и адапта�
ции к возникающим изменениям.

В культуре исследования менеджеры и
служащие стремятся к пониманию буду�
щих тенденций и нахождению лучшего
способа отразить возможную угрозу суще�
ствования компании. Здесь господству�
ющим информационным поведением яв�
ляется предвидение. Все в компании —
от генерального директора до низовых
звеньев — должны быть бдительными.
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Наконец, исследователь описывает куль�
туру открытости. Здесь все сотрудни�
ки открыты для нового понимания при�
роды кризисов и радикальных перемен.
Эти компании сознательно отбрасывают
старые подходы к бизнесу, чтобы освобо�
диться для поиска новых перспектив и
идей, обещающих создание новых про�
дуктов и услуг, могущих изменить усло�
вия конкуренции независимо от рыноч�
ной ситуации. Немало компаний облада�
ет анклавами культуры открытости, где
собирают и обрабатывают информацию,
разрабатывают новые продукты и сцена�
рии развития бизнеса, добиваются парт�
нерских отношений с потребителями и
поставщиками.

Информационная культура, по мне�
нию Маршанда, активно влияет на фор�
мирование политики обучения [Маршанд,
1999].

Таким образом, политика обучения
воплощает в себе основные ценностные
установки компании по отношению как
к процессу, так и к результату обучения
персонала.

Системность в обучении персонала.
Д. Коул пишет, что создание системы
обучения персонала требует определения
политики обучения и выявления или со�
здания ресурсов для ее воплощения. По�
литика устанавливает, чтo организация
собирается предпринимать для обучения
и развития своих сотрудников [Коул,
2004]. В одних компаниях политика об�
учения может сводиться к уверению в
том, что организация позаботится о про�
фессиональном росте своих сотрудников.
В других компаниях она включает в себя
не только положения о ценности обуче�
ния персонала для организации, но и ти�
пологию форм и методов обучения, поло�
жения об анализе потребности в обуче�
нии, об оценке результатов обучения,
заявление о приоритетности корпоратив�
ных целей при организации обучения,
привлечение внешних тренеров и пре�
подавателей для проведения обучения,

формирование внутрифирменного тренин�
гового центра и т. п.

Осознанная и целенаправленная по�
литика обучения является необходимым
условием формирования в компании управ�
ляемой системы обучения. Целенаправ�
ленность предполагает создание таких
параметров системы, как диагностика
потребности в обучении и оценка резуль�
татов обучения. Для реализации диагно�
стических и оценочных процедур, а так�
же для решения организационных задач
необходимо структурное обеспечение сис�
темы обучения, т. е. наличие структур�
ной единицы под выполнение учебных
задач (это может быть корпоративный
университет, внутрифирменный учебный
центр или тренинг�менеджер; а также
партнерская обучающая фирма, выпол�
няющая функции учебного отдела, вы�
несенного за границы организации). При�
ступая к реализации политики обучения
персонала, необходимо ответить на во�
просы о том, как выбирать, кого, чему и
когда учить; что такое результат обуче�
ния; каковы критерии оценки резуль�
тата обучения, которые и определяют
смысл деятельности корпоративных уни�
верситетов, учебных центров и тренинг�
менеджеров.

Принятие целенаправленного и осо�
знанного подхода к обучению в органи�
зации может произойти из�за растущего
давления факторов среды или внутрен�
них организационных потребностей. Д. Ко�
ул [Коул, 2004] определил шаги разви�
тия системы обучения в организации:
1) выработка политики обучения, кото�

рая направит организационные дей�
ствия в нужном направлении;

2) создание перечня обязанностей тех,
кто отвечает за реализацию политики;

3) установление структуры обучающих
должностей и процедур, а также рас�
пределение материальных ресурсов
для обучения;

4) четкое выполнение обязанностей спе�
циалистами по обучению: от анализа
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потребностей в обучении до оценки
проведенных тренингов.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

Рассмотрение теоретического материа�
ла, посвященного проблемам обучения в
компаниях и формирования самообуча�
ющихся, конкурентоспособных, инфор�
мационно открытых организаций в Рос�
сии, выявило наличие следующего про�
тиворечия.

С одной стороны, современные когни�
тивные психологи описывают эффектив�
ность обучения как переменную, опреде�
ляемую, в первую очередь, ориентацией
процесса обучения на интересы обуча�
ющегося (сотрудника компании). С дру�
гой стороны, руководители российских
компаний регулярно высказывают опа�
сения, связанные с напрасными вложе�
ниями в индивидуальное развитие со�
трудников, покидающих организацию для
поиска более высокооплачиваемой рабо�
ты, на которую уже обученные специали�
сты или менеджеры могут претендовать.
В большинстве современных компаний
организационные потребности в обуче�
нии доминируют над личностными по�
требностями сотрудников, что снижает
эффективность учебных программ и ме�
роприятий, а также саму мотивацию ор�
ганизационного обучения в будущем.

В связи с этим встает вопрос: каким
образом должна быть сформирована ор�
ганизационная политика обучения, с тем
чтобы она, ориентируясь на интересы
обучающегося сотрудника, удовлетворя�
ла потребностям компании в квалифи�
цированном персонале и в собственном
организационном развитии?

В поисках ответа на него мы обрати�
лись за информацией в российские ком�
пании, работающие в различных отра�
слях, имеющие разную численность пер�
сонала, находящиеся на разных этапах
своего жизненного цикла.

ЦЕЛИ, МЕТОДЫ
И РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Цель нашего исследования — изучить
процесс формирования системы обуче�
ния персонала в российских компаниях.
Были проанализированы культурные (по�
литика обучения) и структурные (на�
личие учебного центра, сотрудников,
занимающихся вопросами организации
обучения, и т. п.) аспекты обучения пер�
сонала в организации, при этом особо
рассматривался вопрос об учете интере�
сов персонала при организации обучения
в компании.

В исследовании приняли участие про�
изводственные, торговые, сервисные ком�
пании Санкт�Петербурга, Москвы, Ека�
теринбурга, Красноярска, Новосибирска,
Мурманска, Петрозаводска с численно�
стью сотрудников от 20 до 20 тыс. чело�
век (табл. 2).

Методами исследования выступили
включенное наблюдение (совместная раз�
работка учебных программ и критериев
их оценки), изучение документов и глу�
бинные интервью с топ�менеджерами, ме�
неджерами по персоналу, тренинг�мене�
джерами и тренерами компаний.

В 16 компаниях из общей выборки бы�
ли подвергнуты анализу документы, опи�
сывающие политику и процесс обучения
персонала, а именно: положение об обуче�
нии персонала в компании, положение о
кадровой политике, отчеты по обучению,
планы обучения, анкеты обратной связи
по учебным процессам, должностные ин�
струкции тренинг�менеджера и руково�
дителя учебного центра, положение о
внутрифирменном учебном центре, поло�
жение об отборочных процедурах кор�
поративного университета, программы
учебных занятий, соответствующие раз�
делы в корпоративных газетах и на кор�
поративных сайтах и т. п.

В процессе интервью респонденты от�
вечали на вопросы о целях и результа�
тах обучения персонала, о том, что и кто
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Таблица 2
Характеристики выборки компаний

Характеристики компаний по виду деятельности 

Вид деятельности компании Количество компаний 

IT-компании (дистрибьюторы и продавцы компьютерной техники, системные 
интеграторы) 

6 

Сети ресторанов и кофеен 3 

Строительные компании  3 

Страховые компании 3 

Компании — производители и продавцы стройматериалов 3 

Компании, владеющие розничными сетями (гипермаркеты, супермаркеты)  2 

Компании — продавцы мебели 2 

Туристические компании 2 

Компании — производители и продавцы одежды 2 

Компании — производители хлебобулочной и кондитерской продукции 1 

Компании, занятые в лесоперерабатывающей промышленности 1 

Игровой бизнес (казино, игровые автоматы) 1 

Издательско-полиграфическая компания 1 

Итого 30 

Региональная принадлежность компаний 

Регион Количество компаний 

Санкт-Петербург 16 

Москва 5 

Екатеринбург 3 

Мурманск 2 

Новосибирск 2 

Красноярск 1 

Петрозаводск 1 

Итого 30 

Характеристика компаний по численности сотрудников 

Численность сотрудников Количество компаний 

До 50 человек 5 

От 50 до 300 человек 7 

От 300 до 1000 человек 8 

От 1000 до 3000 человек 5 

От 3000 до 5000 человек 3 

Более 5000 человек 2 

Итого 30 
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определяет политику обучения в компа�
нии, от чего зависят периодичность, фор�
ма и содержание обучения, как оцени�
вается его результат, чем объясняется
изменение организационной политики
обучения персонала.

Вопросы, составившие основу путево�
дителя для глубинного интервью, пред�
ставлены в Приложении.

Гипотезы. Мы предполагаем, что учет
интересов персонала при формировании
системы обучения происходит вследствие
доминирования определенного типа по�
литики обучения. Функциональная по�
литика обучения в наименьшей степени
базируется на учете интересов сотруд�
ников, не формируя доверия между ру�
ководством и персоналом в компании,
следовательно, не способствует разви�
тию обучающейся организации.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Разнообразие подходов к обучению пер�
сонала в российских организациях, на
наш взгляд, можно описать с помощью
четырех основных видов политики об�
учения персонала: функциональной, про�
блемно�ориентированной, перспективно�
ориентированной и креативной.

В компаниях, где доминирует функ�
циональная политика обучения персона�
ла, процессы обучения сосредоточены в
функциональных «шахтах» (подразделе�
ниях) и не связаны друг с другом в це�
лостную систему организационного об�
учения. Предметом обучения становятся
определенные знания и навыки, необхо�
димые для работы конкретного специа�
листа: стандарты бухгалтерского учета,
нормы кадрового делопроизводства, из�
менения в законодательстве для юриста
компании, навыки пользования инфор�
мационными системами и т. п. Предпо�
чтительны такие формы обучения, как
наставничество, обучение на рабочем
месте, узкоспециализированные семи�

нары, консультации экспертов. В каче�
стве обучающих выступают наставники,
опытные специалисты, эксперты, веду�
щие семинаров юридических, аудитор�
ских и прочих консультационных фирм.
В ряде компаний эта система рассчитана
также на обучение руководителей под�
разделений, которые, как правило, яв�
ляются специалистами в своей отрасли
с соответствующим образованием, но без
управленческой подготовки. Часто на
этапе структурирования организации и
внедрения регулярного менеджмента ру�
ководство компании осознает низкий
уровень собственно управленческой ком�
петентности руководителей среднего зве�
на. В программу обучения включаются
управленческие курсы и тренинги, на
которых руководители знакомятся с функ�
циями управления, алгоритмом делеги�
рования полномочий и планирования дея�
тельности отдела, информационными ин�
струментами управления (от проведения
совещания до механизма обратной свя�
зи) и т. п.

Следовательно, главный принцип функ�
циональной системы обучения таков: «об�
учаем каждого сотрудника в соответствии
с его должностными обязанностями». Дан�
ная политика обучения в большей сте�
пени сосредоточена на повышении ква�
лификации отдельных сотрудников, не
преследуя цели развития команды со�
трудников и наращивания интеллекту�
ального капитала организации в целом.

При функциональной политике обуче�
ния персонала востребована диагностика
потребности в обучении отдельных со�
трудников с точки зрения интересов ор�
ганизации. Диагностика потребности в
обучении новых сотрудников предпола�
гает анализ рабочих заданий, которые
будут поставлены перед ними, и соответ�
ствующий набор компетенций (специаль�
ных и управленческих). Проводя проце�
дуру оценки нового сотрудника на этапе
отбора или адаптации, служба персонала
и тренинг�менеджер, предлагая фрагмен�
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ты рабочих заданий, могут диагности�
ровать уровень развития ряда требуемых
компетенций и предложить необходимый
пакет учебных программ для кандидата.

Решение о необходимости обучения
действующих сотрудников базируется на
анализе исполнения рабочих заданий,
который включает в себя оценку резуль�
татов деятельности действующих работ�
ников с целью определения возможно�
стей обучения для решения их профес�
сиональных проблем, таких, например,
как низкая производительность работы.

Функциональная политика обучения
персонала требует такого результата об�
учения, как «количественный прирост»
в исполнении определенной функции.
Тренинг продаж должен привести к ро�
сту объемов продаж, а управленческие
учебные программы — к росту прибыль�
ности бизнеса. Функциональная полити�
ка обучения целиком базируется на по�
ложениях бихевиористской теории об�
учения.

К. Ф. Фей, А. Г. Павловская и Н. Танг
[Фей, Павловская, Танг, 2004] обратили
внимание на обусловленность формиро�
вания систем обучения персоналом в рос�
сийских компаниях национальными и
социальными культурными факторами.
В российских и китайских компаниях
обучение персонала использовалось бо�
лее формально, чем в финских. Авторы
исследования объяснили это тем, что
российские и китайские сотрудники ча�
сто не имеют профессиональной подго�
товки и работают не по изначально по�
лученной специальности. Поэтому для
них формальное, другими словами, функ�
циональное обучение более значимо и не�
обходимо, чем для финских работников.

В организациях с доминирующей функ�
циональной политикой обучения руко�
водители минимально учитывают ин�
тересы и потребности персонала в са�
моразвитии и обучении. Потребности
организации в обучении сотрудников до�
минируют.

Однако исполнительская организацион�
ная культура, которая часто присутствует
в организациях с жестко иерархизиро�
ванной функциональной организацион�
ной структурой, культивирует функцио�
нальный профессионализм и не создает
тенденции к острому сопротивлению об�
учению со стороны сотрудников. Однако
сотрудники учебных центров и пригла�
шенные преподаватели и тренеры часто
говорят о низком уровне мотивации на
обучение, об отсутствии инициативы и
живого интереса к предмету обучения у
сотрудников компании. Наиболее ярко
сопротивление проявляется на програм�
мах обучению управленческим навыкам.
Посттренинговая оценка часто показыва�
ет низкий уровень усвоения знаний и на�
выков. Обучаемые не склонны к обмену
знаниями между собой или с партнера�
ми, клиентами и поставщиками. Про�
цесс обучения может восприниматься
или как обязательный организационный
атрибут, такой же, как и ознакомление
с техникой безопасности перед началом
трудовой деятельности. По словам одно�
го из наших респондентов, его надо про�
сто «перетерпеть».

В 18 компаниях нашей выборки доми�
нировали признаки функциональной по�
литики обучения персонала.

Второй тип политики обучения, ха�
рактерный для российских компаний, —
политика проблемно�ориентированного
обучения персонала. Отказ от традицион�
ных пассивных форм обучения (лекций,
семинаров) приводит к формированию
системы проблемно�ориентированных тре�
нингов и совещаний, в которых участву�
ют представители различных функцио�
нальных подразделений и департаментов.
Тематика тренинга определяется набо�
ром актуальных проблем прежде всего
межфункционального взаимодействия от�
делов и сотрудников. Так, тренинг�сове�
щание для отделов продаж и закупок в
дистрибьюторской компании может быть
посвящен выработке стратегии продаж в
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условиях изменения рыночного спроса
на ее продукцию. Ведущим тренинга мо�
жет выступать как приглашенный пре�
подаватель, тренер, эксперт по управ�
лению продажами, так и руководитель
по дистрибьюции. Тренинг�совещание со�
держит в себе информационную и ана�
литическую составляющие, а также раз�
работку программы действий. Политика
проблемно�ориентированного обучения
предполагает обязательную диагностику
потребности организации в обучении и
ориентирована прежде всего на решение
возникающих проблем.

При данном типе политики обучения
в компании очевиден критерий оцен�
ки результативности программы обуче�
ния — сформированный механизм реше�
ния проблемы определенного типа. Тре�
нинг продаж должен научить продавцов
принимать решение (следовать стандар�
ту), например, в ситуации взаимодей�
ствия с конфликтным клиентом и дать
толчок для разработки стандарта поведе�
ния и регламента взаимодействия отде�
лов в аналогичной ситуации в будущем.
Управленческая учебная программа бу�
дет сформирована для решения конкрет�
ной управленческой проблемы.

Проблемно�ориентированная полити�
ка обучения персонала одновременно учи�
тывает потребности как организации (ре�
шается организационная проблема, бло�
кирующая развитие), так и сотрудника
(сложности в работе связаны именно с
этой проблемой). Здесь принимаются во
внимание прежде всего ситуационные по�
требности и интересы сотрудника, нет
ориентации на перспективу развития ком�
пании и специалистов.

В исследованной выборке 8 компаний
с малым и средним размером численно�
сти персонала (до 1000 человек) имеют
ярко выраженные признаки проблемно�
ориентированной политики обучения пер�
сонала.

Исследовательская информационная
культура, делающая ставку на принцип

предвидения, стремится учить своих со�
трудников на перспективу. Здесь форми�
руется третий тип политики обучения —
перспективно�ориентированная полити�
ка обучения персонала. В таких компани�
ях учатся прежде всего топ�менеджеры
и ключевые специалисты, определяющие
направление развития организации. Они
изучают опыт передовых компаний из
разных отраслей и регионов, активно
приглашают к себе гуру маркетинга и
менеджмента, проводят конференции и
симпозиумы для сотрудников по пред�
видению и прогнозированию будущего
(future searching conference). Малые пред�
приятия, обладающие исследовательской
информационной культурой, активно от�
правляют своих руководителей и сотруд�
ников на программы бизнес�образования
в ведущие университеты, в первую оче�
редь, за новым видением организацион�
ного развития и новыми технологиями.

Перспективно�ориентированная в об�
учении персонала организация оценивает
эффективность своих учебных программ
по факту формирования информационно�
го банка после каждого семинара и учеб�
ного курса и возможности быть в курсе
последних тенденций развития рынка, от�
расли, бизнеса, региона. Тренинг продаж
эффективен тогда, когда учит продавцов
новым технологиям продаж. На управлен�
ческом семинаре руководители компании
знакомятся с новыми методиками управ�
ления, например, с системой сбаланси�
рованных показателей или концепцией
управления талантами в компании.

Перспективно�ориентированная поли�
тика обучения персонала направлена в
большей степени на достижение интере�
сов организации. Здесь сотрудник снова
(как при функциональной политике об�
учения) становится «обучаемым». Руко�
водители компании решают, кого и чему
необходимо учить на данный момент.
Однако, в отличие от компаний с функ�
циональной политикой обучения, здесь
сотрудники чаще с воодушевлением от�
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носятся к процессу обучения, который
нацелен главным образом на приобрете�
ние знаний, а не навыков.

В трех из исследованных нами ком�
паний имеются признаки перспективно�
ориентированной политики обучения пер�
сонала. В 11 компаниях, где присутству�
ет другой доминирующий тип политики
обучения в целом, в ряде исследователь�
ских подразделений также поддержива�
ется перспективно�ориентированная по�
литика обучения сотрудников.

Четвертый тип политики обучения на�
зван нами креативной политикой. Ком�
пания склонна создавать самообучающиеся
рабочие группы и команды, где процесс
образования действительно непрерывен.
Поддерживаются креативные обучающие
проекты, которые расшатывают стерео�
типы организационного поведения, по�
зволяя компании по�новому взглянуть
на себя и свое внешнее окружение. Та�
кая организация чувствительна к обра�
зовательным инновациям и часто орга�
низует нестандартные учебные програм�
мы, например: тренинг креативности для
топ�менеджеров, экстремальные тренин�
ги лидерства и командообразования, об�
учение финансовому и управленческому
учету в форме деловых игр�симуляций,
кросс�культурное обучение в смешанных
группах (руководители и подчиненные,
сотрудники и клиенты компании, пред�
ставители разных профессиональных об�
ластей и т. п.).

Организациям, в которых доминирует
перспективно�ориентированная или кре�
ативная политика обучения, принципи�
ально важно осуществлять диагностику
потребности в обучении в целом. Сравне�
ние стратегических намерений и целей с
актуальными возможностями компании
показывает зону ее ближайшего разви�
тия и дает ориентиры для построения
учебных программ.

Результат обучения в компании с до�
минирующей креативной политикой об�
учения персонала часто непредсказуем.

В российских компаниях таким результа�
том обычно выступает появление нового
проекта или бизнес�направления в дея�
тельности. Однако отсутствие непосред�
ственного результата семинара здесь также
считается результатом. Ценным призна�
ется сам факт размышления, творчества
и общения на актуальные для компании
темы, влияющие на формирование виде�
ния организационного развития и биз�
нес�идей.

Данный тип политики обучения ориен�
тирован в первую очередь на потребности
сотрудников компании. Организация до�
веряет своим сотрудникам и их потреб�
ностям, мотивам, формирующим запрос
на обучение. Находясь в точке оператив�
ного выбора и принятия решений, работ�
ник наиболее чувствителен к актуальному
изменению организационной среды.

Мы обнаружили только 1 компанию
(С.�Петербург, IT�отрасль, с численно�
стью 150 человек), имеющую признаки
доминирования во всей организации кре�
ативной политики обучения персонала.
В то же время 7 компаний, с другим пре�
обладающим типом политики обучения,
в ряде подразделений культивируют кре�
ативную политику, что отчасти связано
с творческим характером работы подраз�
деления, а отчасти определяется лично�
стью руководителя (лидера).

Результаты проведенного исследова�
ния показывают, что рассмотренные ком�
пании разделились на три группы по сте�
пени сформированности в них системы
обучения персонала.

Группа 1. Компании, для которых об�
учение не является самостоятельной и
значимой сферой деятельности. Они ха�
рактеризуются отсутствием осмысленной
политики и структуры обучения. Здесь
нет явных предпосылок для развития
системного обучения персонала. Сотруд�
ники могут по собственному желанию
поступать в учебные заведения или посе�
щать тренинги в учебных или консульта�
ционных компаниях. Результативность
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таких тренингов оценивается только на
индивидуальном уровне: «Что я получил
от этого тренинга?» Часто обучение в
бизнес�школе или посещение тренингов
становится для сотрудника толчком к
уходу из своей компании, поскольку об�
щение в среде обучения и включение в
профессиональную сеть способствуют рас�
пространению информации о внутренней
жизни разнообразных организаций, фор�
мированию поля для сравнения, благо�
приятствует развитию карьеры. Перио�
дически предпринимаются попытки сти�
хийной организации учебных программ,
что часто происходит под влиянием слу�
чайных факторов. Незапланированные
контакты с учебными организациями без
предварительной диагностики потребно�
сти в обучении и при отсутствии осо�
знанных целей обучения приводят либо
к неудовлетворенности как сотрудников
компании, принужденных к участию в
обучении, так и руководителей, запла�
тивших за непонятный и ненужный про�
дукт, либо к разовой вспышке эмоцио�
нальной удовлетворенности и интереса к
обучению (преимущественно благодаря
компетентности и личности преподава�
теля или тренера) без последующего за�
крепления результатов в повседневной
практике деятельности компаний.

Пример 1. Компания численностью
25 сотрудников, работающая 3 года в от�
расли закупки и продажи промышлен�
ных строительных материалов, имеющая
небольшой круг постоянных клиентов,
управляемая собственником, в опреде�
ленный период резко снижает объем про�
даж. Управляющий обращается к кон�
сультационно�учебной компании с за�
просом проанализировать сложившуюся
ситуацию и произвести последующее об�
учение сотрудников. Компания имеет
первичную (примитивную, неразвитую)
информационную культуру взаимодей�
ствия. Сотрудники проходят антикризис�
ный управленческий тренинг и тренинг

продаж для полевых агентов. В процессе
антикризисного тренинга вырабатывает�
ся программа действий, которая успеш�
но претворяется в жизнь. Удовлетворен�
ность управляющего организацией учеб�
ного процесса не влияет на его решение
прекратить сотрудничество с учебной фир�
мой, поскольку он считает задачу вы�
полненной, а проблему — исчерпанной.
Через полтора года вновь возникает ана�
логичная ситуация, но компания не спо�
собна использовать инструмент решения
проблемы самостоятельно, поскольку по�
лученные в прошлый раз знания не бы�
ли закреплены в повседневной практике
работы и не перешли в умения и навыки
управления продажами и антикризисно�
го поведения. Директор компании вновь
обращается к услугам консультационно�
учебной фирмы.

Очевидно, что компания явно нахо�
дится на предпринимательском этапе сво�
его жизненного цикла. Возникший преце�
дент обеспечил возможность закрепления
и формирования проблемно�ориентиро�
ванной политики обучения, однако не
исключено, что руководитель компании,
не испытав потребности в обучении, сфор�
мировал поле для следующего кризиса.

Пример 2. Торгово�закупочная ком�
пания в строительной отрасли существу�
ет 7 лет и имеет в своем штате 600 со�
трудников. Приход нового генерального
директора, нанятого собственниками,
сопровождается тренингом управления
продажами, в процессе которого реша�
ются две задачи: происходит знакомство
генерального директора с коллективом
сотрудников и осуществляется разработ�
ка общего подхода к управлению про�
дажами в компании. Компания имеет
жесткую иерархию и обладает функцио�
нальной информационной культурой. При�
глашенный тренер организует интенсив�
ный процесс взаимодействия сотрудников,
несвойственный для данной информаци�
онной культуры, который приводит к



169Политика обучения персонала в российских компаниях

активизации критического восприятия
положения дел в компании, недоволь�
ству управленческим стилем собственни�
ков бизнеса и конфликту между новым
генеральным директором и активистами
сложившегося коллектива. Посттренин�
говая жизнь компании характеризуется
продолжительной конфронтацией в кол�
лективе и падением эффективности биз�
неса. В течение последующих двух лет
сотрудники компании, обучавшиеся на
образовательных программах в бизнес�
школах, скрывают этот факт от руковод�
ства в связи с его откровенно негатив�
ным отношением к обучению.

Несовпадение той политики обучения,
которой придерживались тренер и, воз�
можно, новый руководитель, и суще�
ствующей информационной культуры
привело к закреплению негативного об�
раза за организационным обучением в
целом.

Из нашей выборки к данной группе
относятся 7 компаний из разных отра�
слей и регионов, имеющих сходные ха�
рактеристики по численности персонала
(до 300 человек). В них не наблюдается
ориентации учебных программ и меро�
приятий на потребности работников.

Группа 2. Компании, для которых об�
учение персонала — одна из функций,
реализуемых менеджером по персоналу.
Структурно функция обучения находит�
ся в них внутри отдела персонала. Поли�
тика обучения и развития персонала пре�
бывает на стадии разработки; данными
вопросами занимается непосредственно
директор по персоналу или менеджер
отдела персонала, в задачи которых вхо�
дят организация обучения и привлече�
ние преподавателей и тренеров извне.
Эту политику можно также назвать по�
литикой проб. Фирма апробирует разные
формы и методы обучения, привлекает
разных тренеров и осуществляет парт�
нерство с различными учебными фирма�
ми, знакомясь с существующими кон�

цепциями и методологиями обучения пер�
сонала.

Пример 3. Сеть ресторанов и кофеен
присутствует 7 лет на российском рынке.
У нее есть центральный офис в Санкт�
Петербурге и региональные подразделе�
ния в ряде городов России; в штате —
1250 сотрудников. Компания обладает
смешанным типом информационной куль�
туры — функционально�исследователь�
ской. Функциональная информационная
культура наиболее характерна для сер�
висных подразделений, исследователь�
ская культура — для высшего менедж�
мента.

За последние три года отдел персо�
нала сформировал систему постоянного
обучения сервисного персонала собствен�
ными силами. В настоящий момент ак�
туализировалась потребность в обуче�
нии среднего менеджмента управленче�
ским навыкам, а высшего менеджмента —
стратегическому управлению компанией.
Отдел персонала организовал тендер на
проведение тренинга по обучению управ�
ленческим навыкам, в нем приняли уча�
стие 5 петербургских и 3 московские тре�
нинговые компании, 2 бизнес�школы. По
результатам тендера компания выбра�
ла петербургскую тренинговую компа�
нию для проведения данного тренинга
и заказала семинар по стратегическому
управлению в бизнес�школе. Занятия про�
шли успешно, однако вскоре возникла
проблема различий в терминологическом
словаре и сформированном семантиче�
ском пространстве теории менеджмента,
явившемся результатом различных учеб�
ных методологий. Компания впослед�
ствии заказывала дополнительный семинар
по формированию общего управленче�
ского мировоззрения и единого термино�
логического словаря для своих менедже�
ров. По отзывам сотрудников отдела пер�
сонала компании, наиболее сложным в
организации учебного процесса для них
стал выбор методологии учебного процесса
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в соответствии со стратегией развития
персонала компании, который в конеч�
ном итоге был ими делегирован специа�
листам бизнес�школы.

В таких компаниях уже ощущается
значимость процессов обучения, однако
политика обучения в них только форми�
руется. На направления ее формирова�
ния сильно влияют руководители компа�
нии, а также первые преподаватели и
тренеры, опыт общения с которыми вос�
принимается как однозначно позитив�
ный либо негативный.

В нашей выборке к данной группе от�
носятся 15 компаний из различных от�
раслей и регионов с численностью персо�
нала до 1000 человек.

Группа 3. Компании, для которых об�
учение является стратегической зада�
чей менеджмента. В них сформирован
определенный уровень потребности в об�
учении и имеется структурное обеспе�
чение процесса — внутреннее, внешнее
или смешанное. Установлены и декла�
рированы основные принципы и ценно�
сти обучения. Топ�менеджмент прини�
мает активное участие в организации и
проведении обучения. Ряд корпоратив�
ных семинаров проводится руководите�
лями. Сами топ�менеджеры учатся как
внутри компании, так и за ее предела�
ми, принося плоды своего индивидуаль�
ного обучения в организацию.

Пример 4. Рассматриваемая издатель�
ско�полиграфическая компания существу�
ет на рынке 9 лет и является одним из
лидеров в своей рыночной нише. 150 со�
трудников работают в производственном,
сбытовом и обеспечивающих отделах ком�
пании. Компания обладает информаци�
онной культурой взаимодействия с эле�
ментами культуры открытости.

Последние 4 года компания регуляр�
но заказывала тренинги разной тематики
для своего персонала. Топ�менеджеры
обучаются на программе МВА. Прослу�
шав курс по управлению человеческими
ресурсами в организации, они создали

новую должность — тренинг�менеджер.
Он определяет концепцию обучения пер�
сонала в компании в сотрудничестве с
одной из ведущих бизнес�школ России.
В компании сформированы и деклари�
рованы основные принципы обучения
персонала. Входное обучение обязательно
для всех новых сотрудников. Постоянно
действует программа наставничества в
обучении продажам. Обучение развива�
ющего типа становится дополнительным
бонусом для сотрудника и частью его
компенсационного пакета.

В нашей выборке к данной группе от�
носятся 8 компаний из различных отра�
слей и регионов с численностью персо�
нала от 300 человек.

Представляется интересным подроб�
ное исследование компаний третьей груп�
пы с точки зрения учета интересов и по�
требностей их работников. Респонденты
из трех компаний среднего размера оце�
нили свою политику обучения как сме�
шанную: проблемно�ориентированную для
топ�менеджмента и функциональную —
для остального персонала. Они отмечали
сопротивление обучению со стороны сред�
него менеджмента компании и указывали
на необходимость усиления оценочно�кон�
трольных процедур в учебном процессе
для операционного персонала. Была под�
черкнута острота проблемы, связанной с
удержанием квалифицированного персо�
нала. Респонденты из компаний среднего
размера, описавшие политику обучения
своей компании как проблемно�ориенти�
рованную для менеджмента (высшего и
среднего) и функциональную для опера�
ционного персонала, оценили высокую
степень ориентации обучения в компа�
нии на потребности персонала. Предста�
вители же крупных компаний охаракте�
ризовали свою политику обучения как
функциональную (2 компании) и смешан�
ную (2 компании): перспективно�ориен�
тированную для топ�менеджеров, про�
блемно�ориентированную для среднего
менеджмента и функциональную — для
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персонала. Компании с функциональной
политикой обучения, по мнению опро�
шенных представителей учебных центров
организаций, ориентированы на органи�
зационные потребности обучения, тогда
как, по мнению респондентов, компаниям
со смешанной политикой удается удер�
живать баланс между ориентацией сис�
темы обучения на потребности организа�
ционного развития и потребности работ�
ников в индивидуальном развитии. Тем
не менее проблема удержания обучен�
ных сотрудников существует и является
одним из предметов деятельности служб
персонала. Работники одной из крупных
компаний, по словам ее директора по
персоналу, заканчивая обучение в кор�
поративном университете, переходят на
новую систему оплаты труда, предпола�
гающую рост ежемесячного дохода при
условии реализации полученных знаний,
умений и навыков в ходе практической
деятельности.

Нами были также исследованы ком�
пании из третьей группы по признакам,
которые А. В. Бухвалов называет необхо�
димыми признаками обучающейся орга�
низации в России [Бухвалов, 2004]. Мы
опросили топ�менеджеров данных ком�

паний о том, в чью зону ответственности
включены вопросы обучения персонала,
о степени выраженности данных призна�
ков в организациях. Респонденты оцени�
вали выраженность признака по пяти�
балльной шкале. Так, например, признак
«Разработан и внедрен кодекс поведения
менеджмента» рядом опрошенных был
оценен в 2,5 балла в связи с тем, что ко�
декс разработан, но менеджеры компании
не придерживаются сформулированных в
нем поведенческих норм (табл. 3).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В проведенном разведывательном иссле�
довании приняли участие как те ком�
пании, которые целенаправленно фор�
мируют свои системы обучения персо�
нала, так и те, где стихийно возникает
интерес к каким�либо конкретным фор�
мам и методам обучения. Интересно,
что функциональная политика обучения
(прежде всего как политика обучения
операционного персонала) доминирует в
обоих случаях. Эти данные подтвержда�
ют положение Коула о том, что в совре�
менных организациях пока доминирует

Таблица 3
Характеристика признаков обучающейся организации

Признаки обучающейся организации Средний балл (по выборке из 8 компаний) 

1. Разработан мотивационный механизм макси-
мизации ценности компании всеми сотрудниками 

0,87 

2. Разработан и внедрен кодекс поведения  
менеджмента 

2,68 

3. Все работники интеллектуального труда  
должны принимать участие в разработке стратегии 

0,68 

4. В малом и среднем бизнесе заработки ключевых 
исполнителей не должны сильно отличаться от 
заработков топ-менеджеров 

3 
(к среднему бизнесу можно отнести 4 компании) 

5. Средние и крупные компании должны  
содержать перспективные подразделения, даже 
если они не приносят текущей прибыли и не  
повышают ценность компании 

2,25 
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поведенческий (бихевиористский) подход
к обучению.

Результаты анализа позволяют нам
выдвинуть гипотезу о том, что стихийно
складывающийся процесс формирования
системы обучения в компании, как пра�
вило, идет по пути создания функцио�
нальной политики обучения. Это утверж�
дение вполне соответствует закономерно�
стям развития компании с точки зрения
концепций жизненного цикла организа�
ции. Можно предположить, что для со�
здания других типов политики обуче�
ния, в большей степени учитывающих
потребности работников и вызывающих
естественный интерес к обучению, а сле�
довательно, повышающих эффективность

его процесса, необходимы осознанный
выбор и, возможно, профессиональная
помощь компаниям по формированию
системы корпоративного обучения, по
крайней мере, знакомство представите�
лей компании с различными типами ор�
ганизационной политики обучения.

Осознанность выбора определяется цен�
ностями руководителей компании и их
доверием по отношению к работникам.
Низкий уровень доверия к работникам и
определяет формирование функциональ�
ной политики обучения персонала, бази�
рующейся на принципах обучения в соот�
ветствии с должностными обязанностями
и контроля очевидных результатов этого
обучения.

Приложение

Основные вопросы, использовавшиеся при проведении глубинного интервью

• Существует ли план продвижения (внутрен�
него PR) учебных программ в компании?

• Какие знания и навыки необходимы для
успешной профессиональной деятельности
сотрудников (конкретного отдела компа�
нии)?

• Существует ли процесс оценки потребности
в обучении? Как он реализовывается?

• Какова эмоциональная реакция сотрудни�
ков компании на процесс обучения и кон�
кретные учебные программы?

• Как Вы мотивируете сотрудников на об�
учение?

• Существует ли у Вас специальная система
удержания сотрудников, прошедших об�
учение?

• Сопровождаются ли организационные из�
менения корпоративным обучением?

• По каким критериям Вы отбираете внеш�
ние учебные организации и привлеченных
тренеров и преподавателей?

• Как Вы готовите собственных тренеров и
преподавателей? Существует ли внутри�
фирменная система подготовки тренеров и
преподавателей?

• Как Вы разрабатываете учебные программы
для специальных потребностей компании?

Блок 1. Вопросы о корпоративном обучении

• Какова организационная политика обуче�
ния персонала?

• Каковы цели учебных программ, проводи�
мых организацией?

• Как Вы оцениваете результаты обучения?
Можно ли их измерить?

• Каким образом в компании принимается
решение о проведении обучения?

• Кто из сотрудников компании несет ответ�
ственность за организацию обучения?

• Какой персонал Вы обучаете? Каковы кри�
терии отбора сотрудников для обучения?

• Есть ли у сотрудника возможность подачи
заявки на обучение?

• Существуют ли учебные программы, в ко�
торых принимают участие сотрудники раз�
личных подразделений?

• Существуют ли учебные программы, в ко�
торых вместе учатся руководители и под�
чиненные?

• Опишите процесс организации обучения от
момента появления заявки на обучение до
оценки результатов обучения.

• Назовите самые популярные в Вашей орга�
низации учебные программы.
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• Как Вы определяете своевременность кон�
кретного вида обучения?

• Опишите свой первый опыт организации
учебных программ.

• Существует ли у Вас входное обучение и
каковы его содержание и форма?

• Существует ли у Вас продуктовое обучение
и как оно организовано?

• Как Вы работаете с бюджетом на обучение?
• В каких документах сформулирована орга�

низационная политика обучения?
• Кто несет ответственность за формирование

положений и регламентов по процессу об�
учения?

• Какие методические материалы и техни�
ческие средства в учебном процессе Вы
используете? Есть ли у Вас специально
оборудованные помещения для обучения?

Блок 2. Вопросы о компании

• Какова организационная структура Вашей
компании?

• Существует ли у компании сформулиро�
ванная миссия и политика управления
персоналом?

• Применяет ли компания в своей практике
концепцию управления знаниями?

• Как осуществляется в компании управле�
ние качеством?

• Каков уровень полномочий у среднего ме�
неджмента в компании?

• Как часто осуществляются в компании ор�
ганизационные изменения?

• Как обычно осуществляется в компании
принятие тактических и стратегических
решений?

• Как обычно решаются проблемы, связан�
ные с межфункциональным взаимодействи�
ем? Приведите примеры.

• Какие ценности декларирует компания?
• Какие нормы поведения сотрудников су�

ществуют в компании? Каковы нормы об�
щения и информационного обмена?

• Существуют ли в компании проблемы, свя�
занные с дефицитом информации для при�
нятия решений?

• Как Вы оцениваете специфику организа�
ционной культуры компании? В чем уни�
кальность компании?

• В чем Вы видите сильные и слабые стороны
внутриорганизационного управления?
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