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Аннотация. Очень быстрые изменения в экономике страны актуализируют зна-
чимость адаптации работников под новые условия работы, их развития под перспек-
тивные запросы бизнеса. Лишь немногие крупные отечественные организации смог-
ли создать системы корпоративного обучения способные обеспечить необходимую 
для этого подготовку персонала. Многие из них самостоятельно проходят путь проб 
и ошибок, не всегда достигая поставленных целей, в силу отсутствия опыта, мето-
дических наработок, специфики отрасли и системы управления. Методологическую 
базу исследования составили работы исследовательской группы ученых Высшей 
школы менеджмента Санкт-Петербургского государственного университета под ру-
ководством Е.К. Завьяловой и Высшей школы бизнеса НИУ ВШЭ, в частности, рабо-
ты В.С. Катькало. Глубинные интервью с руководителями функции корпоративного 
обучения отечественных крупных производственных компаний, анализ кейсов и до-
кументов предприятий, создавших выделенную структуру, реализующую функцию 
корпоративного обучения. Информационную базу исследования составили материалы 
20 интервью с директорами по персоналу и директорами корпоративных университе-
тов/образовательных центров, результаты анализа опыта 9 компаний. Анализ показал, 
что направления развития системы корпоративного обучения во многом зависят от 
генерального директора или директора по персоналу. Обучение не является приори-
тетным направлением по работе с персоналом, в подавляющем большинстве случаев 
функция обучения является сервисной функцией. Численность работников компании, 
в том числе тех, кто прошел обучение, и количество сотрудников, задействованных 
в организации корпоративного обучения, слабо связаны друг с другом, так же, как и 
связь последней с эффективностью деятельности компании. Выводы исследования 
могут быть полезными для руководителей организаций, директоров по персоналу, 
планирующих развивать функцию обучения в компании.

Ключевые слова: корпоративное обучение, система корпоративного обучения, 
корпоративные стратегии, организационная структура систем корпоративного обуче-
ния, ключевые показатели эффективности обучения
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Abstract. In the context of constant changes and the need to quickly respond to challen-
ges from the outside world, the need for constant training and development of personnel 
becomes mandatory for business. Identification of basic directions for the development of 
training and development systems, consolidation of best practices, including the example of 
Rosatom, will make it possible to formulate recommendations for domestic companies that 
are faced with the need to create and develop such effective systems. The methodological 
basis of the study was the work of a research group of scientists from the Higher School 
of Management of St. Petersburg State University under the leadership of E.K. Zavyalova 
and the Higher School of Business of the National Research University Higher School of 
Economics in the studies of V.S. Katkalo. In-depth interviews with managers of the training 
and development function of domestic large manufacturing companies, analysis of cases and 
documents of enterprises that have created a dedicated structure that implements the training 
and development function. The information base of the study consisted of materials from 
20 interviews with HR directors and directors of corporate universities/educational centers, 
and the results of an analysis of the experience of 9 companies. The analysis showed that the 
functions of development and education, its representation and place in the organization’s 
system largely depend on the general director or HR director. Training is not a priority 
area for working with personnel; in most cases, the training and development function 
is a service function. The number of company personnel and the size of the training and 
development function are weakly related to each other, as is the connection of the latter with 
the effectiveness of the function. The findings of the study may be useful for organizational 
leaders and HR directors planning to develop the education and development function 
in the company.
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Введение

Современные системы управления непрерывно совершенствуются для 
того, чтобы соответствовать актуальным запросам внешней и внутрен-
ней среды, а также собственникам и другим заинтересованным лицам. 
Текущая ситуация в мире отражает усиление его многополярности, озна-
чающей, что универсальных решений для всех стран, народов, компаний 
не существует. В этих условиях необходимо изучать аутентичные отече-
ственные подходы к реализации различных функций управления, выде-
лять лучший опыт, формировать методы, концепции, инструменты, кото-
рые могут быть транслированы в другие компании. Одна из важнейших 
функций, которая должна внедрять новые подходы – это обучение и разви-
тие (ОиР) или на англоязычный манер аббревиатура T&D (от «training and 
development») [44]. Она объединяет целый спектр направлений, связанный 
с обучением: работу с образовательными организациями, дополнительное 
образование, тренинги для бизнеса, кадровый резерв и др. Представлены 
результаты исследования ряда систем корпоративного обучения в крупных 
производственных компаниях РФ, которое было проведено в начале 2023 г. 
В первую очередь вызывают интерес крупные производственные компа-
нии, которым удалось за последнее десятилетие сформировать собствен-
ные системы корпоративного обучения, добиться от них нужных результа-
тов работы. Среди них такие гиганты, как «Северсталь», «Росатом», ТМК 
и др. Именно их подходы к корпоративному обучению персонала могут 
стать основой для разработки универсальных принципов и подходов к по-
строению эффективных систем корпоративного обучения в отечественных 
компаниях.

Цель статьи – на основе изучения успешного опыта создания и разви-
тия систем корпоративного обучения ряда отечественных крупных произ-
водственных компаний, в том числе «Росатом» – технологического лидера, 
выделить особенности и общие моменты, возможности и ограничения по 
созданию и внедрению подобных систем в других организациях.

Проведем теоретический обзор литературы на тему корпоративного 
обучения.

Теоретические основы корпоративного обучения 
персонала компаний

Вопросы корпоративного обучения системно начали изучать в 60-е гг. 
ХХ в. с бурным развитием корпоративных образовательных центров за ру-
бежом. Корпоративное обучение – лишь сегмент системы дополнительного 
образования, которое в свою очередь является частью всей системы об-
разования. Место и роль, а также взаимосвязи элементов данной системы 
представлены в работе Р.А. Долженко [11], коллектива авторов под руко-
водством А.П. Семиной [33], а также М.Г. Синяковой [35]. Система образо-
вания вызывает интерес со стороны исследователей с разных предметных 
позиций, не избежало этой участи и корпоративное обучение. По нашим 
оценкам, на начало 2024 г. в системе РИНЦ проиндексировано 819 публи-
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каций в научных журналах, которые в той или иной мере затрагивают тему 
корпоративного обучения (наличие ключевых слов в заголовке, ключевые 
слова, аннотации).

В работе под системой корпоративного обучения понимается комплекс 
мер по развитию навыков, умений и знаний персонала, формированию 
у работников необходимых моделей организационного поведения, направ-
ленных на оптимальное использование человеческих ресурсов с точки зре-
ния принятой стратегии компании. В этом определении фокус внимания 
сделан на 2 ключевых моментах: корпоративной стратегии [26] и организа-
ционном поведении, модели которого формируют определенные поступки 
работников в ответ на внешние и внутренние обстоятельства, требования 
организации исходя из мотивационного настроя. Именно принятая модель 
организационного поведения преломляет восприятие среды, управленче-
ские требования, формирует конкретные действия [42].

Одним из наиболее полных обзоров системы корпоративного обуче-
ния на предприятиях нашей страны, а также проблем, которые мешают ее 
развитию, стала работа Е.К. Завьяловой [13], в ней питерским ученым со-
вместно с коллегой из Миннесоты проведен общий обзор институциональ-
ных оснований системы корпоративного обучения, выделены ее измене-
ния за период 2015–2019 гг. Практика показала, что за следующие 4 года 
после публикации работы системы корпоративного обучения претерпели 
не меньшую трансформацию, в чем-то преодолев выделенные проблемы, 
в другом – их усилив. Это обостряет разрыв между скоростью развития 
систем корпоративного обучения, которые за последние время очень силь-
но изменились под воздействием внешней среды и запросов бизнеса, и их 
исследованием для обобщения и понимания направлений эволюции корпо-
ративного обучения.

Контент-анализ научных работ, посвященных вопросам корпоративного 
обучения, показал, что исследователей интересуют следующие направления:

– эволюция инструментов корпоративного обучения [15];
– эволюция и роль корпоративных университетов [19];
– оценка эффективности корпоративного обучения [15];
– цифровые технологии в корпоративном обучении [18];
– наставничество в корпоративном обучении и его влияние на эффек-

тивность [40].
Бизнес и корпоративных исследователей в первую очередь интересуют 

инструменты повышения эффективности обучения, а также стратегиче-
ские вопросы взаимосвязи корпоративного обучения и стратегии компа-
нии, которые, как правило, воплощаются в деятельности корпоративных 
университетов. Этот момент подчеркивает еще одно противоречие между 
запросами бизнеса, направленными на рост эффективности, и исследова-
тельскими приоритетами ученых, которые изучают системы корпоратив-
ного обучения.

Консалтинговые компании ежегодно проводят исследования рынка обу-
чения, новых технологий, направлений развития образования. По оценкам 
экспертов, каждый год растет значение функции корпоративного обучения, 
которая становится централизованной, стратегически важной и кросс-
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функциональной во многом за счет выделения функции корпоративного 
обучения в отдельной структуре корпоративного университета/образова-
тельного центра. Так, за период c 2020 по 2022 г. доля руководителей, от-
вечающих за корпоративное обучение и управление персоналом, в составе 
правлений ведущих компаний мира возросла с 24 до 53 %, а доля компаний, 
где бюджет на обучение увеличился, составила 48 %. При этом, по дан-
ным BCG, сотрудники компаний, где есть стратегия обучения персонала, 
работают более эффективно. По оценкам исследований важнейшую роль 
в этом играют корпоративные университеты, которые выполняют ряд за-
дач: обучают персонал необходимым компетенциям, погружают обучае-
мых в корпоративную стратегию, повышают эффективность работников, 
являются центрами консолидации и обмена знаниями. Обзор отечествен-
ных корпоративных университетов приведен в работе группы авторов под 
руководством Катькало [19], классификация корпоративных университе-
тов исходя из целевого предназначения описана в статье А.Д. Чанько и 
А.А.В. Баснера [37]. В нескольких работах описан опыт развития конкрет-
ных корпоративных университетов, например, Сбербанка [12], ТМК [8], 
«Норникеля» [9], «Роснефти» [31], РЖД [41] и др. При этом современных 
работ, обобщающих успешный опыт отечественных компаний по построе-
нию эффективных систем корпоративного обучения, не удалось найти.

Последние несколько лет, в связи с влиянием на общественную жизнь 
и обучение в том числе, исследователи акцентировали внимание на воз-
можностях использования цифровых технологий для ускорения обучения, 
его предоставления в отрыве от конкретного места, анализа данных о ре-
зультативности обучения и последующей персонификации образователь-
ных активностей. По мнению авторов [1, 10, 18, 27], дальнейшее развитие 
T&D возможно в первую очередь за счет использования новых LMS си-
стем (от англ. «Learning Management System» – система управления обу-
чением), позволяющих оптимизировать процессы управления обучением 
[43]. Большинство исследователей пытаются оценить тренды, тенденции и 
проблемы в развитии систем корпоративного обучения [7, 21, 24], изучить 
опыт зарубежных образовательных систем [36, 38], выделяя на основе это-
го ключевые перспективные темы и инструменты [5, 14, 22, 23].

Ряд авторов в своих работах попытались сформулировать видение раз-
личных моделей/систем корпоративного обучения, классифицируя их по 
разным основаниям: степень формализации, целевое назначение, целевые 
аудитории и др. [2], отдельно с позиции их эффективности [25], моделей 
оценки эффективности [16].

Некоторые ученые пытались осмыслить особенности реализации корпо-
ративного обучения в разных отраслях: агросекторе [4], промышленности 
[28, 39], наукоемких отраслях [6], банковской отрасли [12], нефтегазовой 
отрасли [34], инженерии [29] и др. Анализ работ показал, что уникальных 
технологий, которые могут быть использованы только в одной отрасли, 
в этих работах не представлено, каждая из них может быть использована 
в любой организации исходя из ее целей и возможностей. Некоторые авто-
ры подчеркивают возможность развития систем корпоративного обучения 
на базе отечественных вузов [3, 17].
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Таким образом, система корпоративного обучения рассматривается оте-
чественными учеными достаточно подробно [21, 30, 33]. Однако успеш-
ный опыт ключевых корпораций остается за пределами фокуса внимания 
исследователей, так как материалы и результаты являются конфиденци-
альными, опыт специфичен, а используемые ресурсы – недостижимы для 
других компаний. Как оказалось, обозначенные ограничения оказались 
мнимыми, одна из крупнейших компаний страны – «Росатом» обеспечила 
доступ к своему опыту создания и функционирования системы корпоратив-
ного обучения и позволила провести соответствующее исследование – его 
методология, результаты и основные выводы будут представлены далее.

Методология исследования систем корпоративного обучения 
в крупных компаниях РФ

Объект исследования – 9 крупных производственных компаний Россий-
ской Федерации (общая численность работников – более 800 000 человек – 
1,00 % от всего трудоспособного населения РФ).

Предметом исследования выступили организационная структура и сис-
тема управления функцией корпоративного обучения, ее бизнес-процессы 
и КПЭ, в частности: управление бюджетом, инфраструктура, ключевые 
факторы устойчивости функции.

Метод исследования – глубинное интервью: высший менеджмент кор-
поративных университетов, руководители профильных структур головных 
офисов компаний в сфере корпоративного обучения (15 %), операционный 
менеджмент головных офисов компаний (50 %), операционный менед-
жмент производственных активов (25 %), бизнес-партнеры по управлению 
персоналом (HR-бизнес-партнеры, HR-BP) производственных активов 
(10 %). Сроки исследования – апрель – июнь 2023 г. Использовалась сти-
хийная выборка (выборка «первого встречного»), при которой критерии 
выбора не задавались и интервью проводилось со всеми профильными 
руководителями, которые управляют функцией корпоративного обучения 
в изучаемых компаниях.

Основные гипотезы исследования. Особенности развития систем кор-
поративного обучения в отечественных компаниях во многом зависят от 
личного видения и базовых установок генерального директора или дирек-
тора по персоналу (HRD). Заказчиком для функции корпоративного обуче-
ния являются как бизнес-подразделения, так и HRD, что предопределяет 
внутреннее целеполагание соответствующих структур (образовательных 
центров и/или корпоративных университетов), некоторые структуры пы-
таются реализовывать внешние рыночные цели (продажа услуг на сторону 
для других организаций).

Крупными компаниями, имеющими опыт в построении систем корпо-
ративного обучения, не сформированы эффективные подходы к оценке эф-
фективности функции с точки зрения удовлетворения потребностей биз-
нес-подразделений, их метрики в основном являются внутренними, что 
предопределяет сервисный характер работы функции.
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Результаты исследования систем корпоративного обучения 
в крупных компаниях РФ

Рассмотрим часть результатов исследования, посвященную практикам 
корпоративного обучения крупнейших компаний из выборки. Выбор пред-
приятий для подробного описания их кейсов был обусловлен не только раз-
мерами, но в первую очередь уровнем развития системы корпоративного 
обучения, которые выступают в качестве примера для других компаний. 
Основной объект исследования – группа компаний «Росатом», крупнейшая 
организация, обладающая уникальной экспертизой, сделавшая комплекс-
ную многоуровневую систему корпоративного обучения. В настоящее вре-
мя группа компаний «Росатом» объединяет совокупность предприятий, об-
щая численность которой составляет около 350 000 человек.

Метод исследования – глубинное интервью. Уровень респондента – 
руководители центров компетенций. Сроки исследования – июнь 2023 г. 
Организационная структура функции корпоративного обучения ГК «Роса-
том» представлена на рис. 1.

Рис. 1. Организационная структура дирекции по персоналу и место функции корпоратив-
ного обучения в этой структуре в ГК «Росатом»

Organizational structure of the HR Directorate and the place of the training and development 
function in this structure in Rosatom State Corporation
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Ключевую роль в организации корпоративного обучения сотрудников 
имеет дирекция по персоналу головного офиса организации. Функцию 
управления персоналом в корпорации возглавляет заместитель генераль-
ного директора по персоналу. Напомним, что основные бизнесы корпо-
рации реализованы в дивизионах компании от добычи урана до эксплу-
атации ядерных объектов. В состав каждого дивизиона входит несколько 
предприятий. В каждом дивизионе есть заместитель генерального дирек-
тора по персоналу, он напрямую не подчиняется заместителю генераль-
ного директора по персоналу компании, но ключевые показатели эффек-
тивности (КПЭ) спускаются и ему в том числе. На каждом предприятии 
есть заместитель генерального директора по персоналу, в чьем подчине-
нии есть начальник отдела по обучению персонала, выполняющий функ-
ции корпоративного обучения. На предприятиях также могут быть учеб-
ные центры и отраслевые центры компетенций, которые их выполняют. 
Анализ документов и интервью с экспертами позволяют сделать выводы, 
что заместитель генерального директора дивизиона по персоналу выпол-
няет в том числе КПЭ заместителя генерального директора по персоналу 
корпорации. Как правило, именно заместитель генерального директора 
дивизиона по персоналу является центром для заместителей по персоналу 
предприятий.

В ГК «Росатом» существуют две специализированные организации, 
которые выполняют функции корпоративного обучения, охватывают все 
направления обучения в ГК: Корпоративная и Техническая академия. Их 
особенности и функционал различаются следующим образом.

Корпоративная академия – это автономная некоммерческая органи-
зация, в ее структуре один филиал и около 250 работающих. Руководство 
структурой осуществляют куратор – заместитель генерального директора 
по персоналу корпорации, а также наблюдательный совет, в составе кото-
рого представлены руководители корпорации. Роль Корпоративной акаде-
мии – центр обучения и объединения людей (доведение ценностей и куль-
туры до персонала, интеллектуальный и эмоциональный диалог с людьми, 
работа с персоналом по доведению и внедрению стратегии корпорации). 
В перечень функций входит: корпоративное обучение руководителей и их 
резерва, развитие международных инициатив и партнерств, инженерных 
компетенций, персональных и бизнес-компетенций, работа с молодежью.

Техническая академия – это тоже автономная некоммерческая орга-
низация, которая специализируется на дополнительном профессиональном 
образовании в ГК. В ее структуре находится пять филиалов, работает около 
1200 человек. Органы управления представлены наблюдательным советом, 
в состав которого входят руководители корпорации, в том числе директор 
департамента кадровой политики. Роль Технической академии – междуна-
родный центр ядерного и профессионального образования, задачи: подго-
товка персонала атомной отрасли (эксплуатационный персонал, персонал 
ядерной инфраструктуры, строительный персонал и прочий ключевой пер-
сонал), научно-методическая поддержка национальных центров подготов-
ки персонала в России и за рубежом.
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Помимо этих структур на каждом предприятии ГК существуют управле-
ния по работе с персоналом на предприятиях. Как показывают наши оцен-
ки и анализ, численность предприятий совершенно разная. Практически на 
каждом предприятии есть отдел, реализующий функцию корпоративного 
обучения. В среднем количество человек, отвечающих за это направление 
деятельности, – 2–3. Отдел отвечает за организацию обучения персонала 
предприятия. Для обучения, как правило, привлекаются: учебные цен-
тры (если есть), которые обеспечивают обязательное обучение ключевого 
персонала, имеют все лицензии для организации подконтрольного обуче-
ния; отраслевые центры компетенций (если есть), специализирующиеся 
на обучении персонала для чемпионатов профессионального мастерства, 
развивающие перспективные профессиональные компетенции; сертифи-
цированные (в Корпоративной и Технической академии) внутренние тре-
неры – обучают по культуре безопасности, производственной системе и пр.

Распределение ролей и полномочий среди ответственных лиц и подраз-
делений приведено в табл. 1.

Для понимания процессов, реализуемых в функции корпоративного 
обучения ГК «Росатом», был проведен анализ ряда ключевых процессов, 
сосредоточенных в ней. В частности, были изучены нормативные доку-
менты, утвержденные схемы взаимодействия структурных подразделений, 
должностные инструкции, проведены интервью и реализовано несколько 
наблюдений. В ходе исследования акцент был сделан на базовом бизнес-
процессе функции, связанном с непосредственным обучением и его орга-
низацией (табл. 2).

Приоритеты в деятельности функции и ее руководителя, как правило, 
воплощаются в виде ключевых показателей деятельности (КПЭ). В табл. 3 
представлены показатели по корпоративному обучению, использующиеся 
в ГК «Росатом».

Анализ показал, что в компании все строго с КПЭ – метрики отслежи-
ваются ежегодно, включены в карты ключевых показателей эффективности 
руководителей, они служат основой расчета годовой премии сотрудников 
не только руководителей изучаемой функции, но и у большого количества 
руководителей предприятий.

Нацеленность на развитие функции корпоративного обучения в орга-
низации в том числе воплощается через качество используемой для этого 
материально-технической базы. И это подразумевает не только наличие 
средств на обновление этой базы, но и нацеленность на новое, современное 
оборудование, используемое для обучения работников. Экскурсии по пред-
приятиям ГК «Росатом», реализованные в ходе подготовительного этапа 
исследования, показали, что Корпоративная, Техническая академия и их 
филиалы имеют достаточную материально-техническую базу для органи-
зации и проведения обучения. Отраслевые центры компетенций оснаще-
ны современным оборудованием для проведения практического обучения. 
Учебные центры имеют необходимые помещения для проведения теоре-
тического и практического обучения. При этом в ГК развиты технологиче-
ские и IT-решения в системе обучения, в частности: используется система 
LMS программ, которая позволяет проводить администрирование обуче-
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ния (табелирование, контроль и т.п.), управлять эффективностью, непо-
средственным обучением (онлайн-курсы, учебные модули и т.п.). Этот ком-
плекс программ является собственной разработкой компании. Кроме того, 
в ходе обучения активно используется система «Мой голос» – собственная 
разработка программного обеспечения для взаимодействия с сотрудника-
ми, оценки, опросов и обратной связи внутри корпорации. Последние не-
сколько лет компания активно инвестирует в развитие VR и симуляторов 
для обучения и оценки квалификаций работников.

Таблица 1
Распределение ролей и полномочий В ГК «Росатом»

Distribution of roles and powers in the Rosatom State Corporation
Должность Роль

Уровень головной организации
Генеральный директор Управление корпорацией

Определение глобальной стратегии развития корпорации
Заместитель ГД 
по персоналу 
корпорации

Стратегическое управление персоналом корпорации
Обеспечение персоналом новых бизнесов
Управление департаментом кадровой политики (вознаграж-

дение и соц. политика, развитие цифровых кадровых техно-
логий, развитие системы мотивации и вознаграждения и т.д.)

Уровень Корпоративной и Технической академий
Генеральный директор 
Корпоративной 
академии

Обеспечение реализации стратегии корпорации через обуче-
ние персонала в части работы с ценностями, корпоративной 
культуры

Обеспечение методологией обучения руководителей и их 
резерва

Реализация федеральных программ в части работы со школь-
никами, студентами, молодежью

Генеральный директор 
Технической академии

Организация обучения персонала атомной отрасли 

Уровень организаций, входящих в ГК
Заместитель ГД 
дивизиона по персоналу

Операционное управление персоналом дивизиона
Определение ключевых задач в области функции корпора-

тивного обучения дивизиона
Заместитель ГД 
предприятия 
по персоналу

Операционное управление персоналом предприятия
Определение ключевых задач в области функции корпора-

тивного обучения предприятия
Начальник отдела 
по обучению персонала

Реализация функции корпоративного обучения на предпри-
ятии 

Руководитель 
учебного центра

Операционное управление учебным центром завода
Обеспечение исполнения всех учебных программ от учебно-

го центра на предприятии
Руководитель 
отраслевого центра 
компетенций

Подготовка к чемпионатам профессионального мастерства 
по компетенции

Повышение квалификации рабочих и инженеров по пер-
спективным компетенциям

Профориентационная работа
Оценка квалификаций персонала

Источник: авторская работа (табл. 1–3).
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Подведем итоги анализа системы корпоративного обучения в ГК «Роса-
том» и выделим ключевые факторы успеха ее развития. На наш взгляд, они 
связаны со следующими моментами (рис. 2).

Группе компаний «Росатом» удалось создать уникальную и крупней-
шую систему корпоративного обучения персонала, которая интегрирована 

Таблица 3
Ключевые метрики функции корпоративного обучения в ГК «Росатом»

Key metrics of the training and development function in Rosatom State Corporation

Метрики, связанные с количеством 
и качеством обучения

Метрики, связанные со стратегией 
компании

Количество участников (охват) меропри-
ятий ключевых программ

Индекс выполнения ключевых федеральных 
программ и проектов

NPS по ключевым программам обучения Привлечение и удержание молодежи (индекс 
лояльности к корпорации)

Доля продвижений из управленческого 
кадрового резерва, %

Охват обучением и уровень знаний по про-
граммам цифровой грамотности (Цифровиза-
ция и сокращение бюрократии – одни из клю-
чевых направлений стратегии корпорации)
Охват мероприятиями, направленными на 
снижение бюрократии

Рис. 2. Ключевые факторы устойчивости исследуемой модели
Источник: авторская работа

Key factors of stability of the model under study
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в производственные процессы атомной отрасли, имеет тесные связи с про-
фильной образовательной средой. Рассмотрим, что именно из опыта Роса-
тома может быть использовано для создания новых и развития действую-
щих образовательных структур для бизнеса в стране.

Выводы и рекомендации по учету опыта развития систем 
корпоративного обучения в крупнейших компаниях РФ

Анализ систем корпоративного обучения компаний РФ, а также сопо-
ставление с историческими данными (в среднесрочной перспективе) по-
казал, что данное направление деятельности постоянно развивается, в 
первую очередь из-за внутренних задач, стоящих перед бизнесом. По ре-
зультатам интервью развитие и структура системы управления персона-
лом, в том числе корпоративного обучения, во многом зависит от лично-
го отношения, видения и базовых установок по поводу этих направлений 
генерального директора/директора по персоналу. Эта ситуация характерна 
для 90 % изученных компаний.

Самый правильный по мнению интервьюируемых способ выстроить 
в компании систему стандартов обучения, четкую структуру учебных про-
грамм и планов, максимальный уровень содержательности учебных про-
грамм, «высокий авторитет» обучения у производства – это реализация ме-
тодологического ядра в головной функции корпоративного обучения. Так, 
например, 20 % изученных моделей имеют методологическое ядро в струк-
туре функции, 50 % респондентов планируют его создать. В исследуемых 
компаниях методологическое ядро в функции представлено численностью 
в 30–40 человек. Средняя доля численности методологического ядра от 
полной численности головной структуры функции составляет 50–70 %.

Результаты исследования подтвердили нашу гипотезу о том, что обуче-
ние сотрудников не является приоритетным направлением в системе рабо-
ты с персоналом. Подтвердилось, что в подавляющем большинстве слу-
чаев функция корпоративного обучения – сервисная, заказчиком которой 
является директор по персоналу. У 90 % исследуемых компаний она входит 
в структуру HR-блока.

Это связано с тем, что функция корпоративного обучения находится 
в структуре подразделения по работе с персоналом, в последний год дефи-
цит кадров ставит во главу угла задачу привлечения молодых работников 
и удержания персонала.

Численность персонала компании и численность функции корпоратив-
ного обучения слабо связаны между собой и не связаны с эффективностью 
персонала. Определяющим фактором в обеспеченности функции ресурса-
ми (финансовыми и трудовыми) являются установки генерального дирек-
тора и директора по персоналу. В среднем один сотрудник функции корпо-
ративного обучения приходится на 1500 сотрудников компании.

Как показало исследование, система корпоративного обучения, к сожа-
лению, не адаптировалась к резким изменениям внешней среды, а значит, 
скорость ее реакции на непрекращающиеся изменения в мире снижена. По 
нашим оценкам, горизонт планирования в функции, как минимум, с 2015 г. 
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составляет не более одного года. Эта ситуация характерна для 100 % ис-
следуемых компаний, кроме того, ни в одной из систем не предусмотре-
ны принципы и механизмы стратегирования функции на срок от 3 лет и 
выше. Коллеги не знают, какой будет их система корпоративного обучения 
через 5 лет, на каких методологических принципах она будет строиться, 
какие новые образовательные технологии из лабораторий будут внедрены 
в компании.

У бизнес-процесса функции корпоративного обучения два входа: соб-
ственная стратегия функции и запросы на обучение от производственных 
активов, головного офиса и т.п. Получается традиционно анализируемая 
функция в основном реактивная и недостаточно работает на стратегию 
компании. В 15 % исследуемых компаний в качестве входа в бизнес-про-
цесс функции является собственная стратегия. В 5 % процесс иницииру-
ется через запросы от производственных активов, головного офиса и т.п. 
80 % исследуемых моделей используют оба варианта.

Ключевая и приоритетная подсистема корпоративного обучения – учеб-
ный центр, а не корпоративный университет. Один из интервьюируемых 
отметил, что в текущих условиях: «Хлеб важнее конфет». Во всех исследу-
емых компаниях есть собственные (в том числе дочерние) учебные центры. 
В 30 % компаний – действуют собственные полноценные корпоративные 
университеты. В 70 % компаний привлекаются внешние провайдеры в ка-
честве альтернативы корпоративным университетам.

От системы корпоративного обучения требуется не только развивать 
персонал, но и обеспечивать максимальную эффективность обучения, по-
вышать производительность труда, сокращать издержки, в том числе со-
измеряя расходы на дорогое программное обеспечение, методические 
наработки или закуп услуг внешних провайдеров, активно привлекая го-
сударственные субсидии и финансирование, ставя задачу перейти на са-
моокупаемость учебных центров, привлекая к обучению сотрудников ли-
нейных руководителей («Лидеры учат лидеров») и др. По оценкам 80 % 
интервьюируемых, их учебные центры находятся на самоокупаемости. 
Более глубокая оценка организационных структур, схем финансирования 
и принципов работы показала, что эти утверждения отчасти можно назвать 
заблуждением, так как заказчиком обучения в большинстве случаев ста-
новится сама компания, которая оплачивает его из собственных средств. 
Были зафиксированы случаи и реверсивного финансирования: корпора-
тивный университет как самостоятельная структура находится в здании, 
построенном головной организацией, оплачивает аренду, размер которой 
равен разнице между стоимостью оплаченных компанией образователь-
ных программ и средствами, необходимыми для обеспечения деятельности 
университета. 40 % исследуемых компаний активно используют государ-
ственные программы, получая при этом дополнительное финансирование 
как напрямую (гранты на научную деятельность, на реализацию молодеж-
ных проектов и т.п.), так и косвенно. 25 % исследуемых моделей реализуют 
на местах систему, при которой роль HR-бизнес-партнера или эксперта по 
корпоративному обучению осуществляют непосредственные руководите-
ли. В этом случае на одного специалиста в области обучения в компании 
приходится 500–600 сотрудников производства.
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Двойной дефицит кадров отправляет представителей функции в вузы 
и школы. 40 % исследуемых компаний активно выстраивают систему от-
ношений со школами. 80 % – выстраивают систему взаимодействия с сис-
темой СПО и ВО.

На наш взгляд, деятельность, которая осуществляется в функции, нахо-
дит свое выражение в метриках, которые в ней отслеживаются. Если в дея-
тельности подразделения по корпоративному обучению (образовательного 
центра или корпоративного университета) используются внутренние ме-
трики (удовлетворенность участников, количество обученных работников 
и т.д.) – то ее цель является сервисной, обеспечивающей. Если функция ра-
ботает на развитие бизнеса, то метрики связаны с его деятельностью (оцен-
ка производительности труда до и после обучения, оценка эффективности 
обучения через соотношение затрат и результатов и др.). Лишь 20 % ис-
следуемых организаций используют метрики, которые позволяют связать 
эффективность обучения и бизнес-показатели. Среди них такие как: коэф-
фициент освоения рабочими смежных профессий, затраты на обучение на 
1 т произведенной продукции, упущенная прибыль из-за простоя произ-
водства, стоимость отказов техники по вине персонала и др.

Оценка действующих технологических инструментов при организации 
и реализации обучения отражает не только оснащенность материально-тех-
нической базы подразделения по обучению, но и скорость внедрения но-
вых технологий, которые определяются сменой технологического уклада. 
Особенность текущего перехода к новому укладу заключается в том, что он 
происходит растянуто по времени, предполагает различные технологиче-
ские решения, а не только цифровизацию и виртуализацию обучения. По 
оценкам интервьюируемых, в их компаниях при обучении используются 
такие ноу-хау, как чат-боты, симуляторы производства, виртуальной (VR) 
и дополненной (AR) реальности. Самый распространенный инструмент – 
это LMS система (от англ. «Learning management system» – система управ-
ления обучением). По результатам анализа можно сделать вывод, что 60 % 
изученных компаний используют собственные решения, 30 % – покупные 
решения сторонних провайдеров, а большинство из зарубежного производ-
ства сейчас находится в поиске вариантов импортозамещения. Увы, боль-
шая часть экспертов не смогла подтвердить эффективность используемых 
решений, возможно они применяются как дань моде или для поиска и от-
ражения идентичности системы корпоративного обучения компании.

Это далеко не полный перечень выводов, исследование показало и ло-
кальные варианты стратегий развития систем корпоративного обучения, 
которые в той или иной мере позволяют говорить об уникальности вы-
бранного пути бизнеса. Некоторые компании делают акцент на тех или 
иных категориях работников, в одних вся функция сосредоточена в еди-
ном корпоративном университете, в других – в сети образовательных цен-
тров, которые не только «забирают» экспертизу в центре, но иногда и сами 
выступают источником инноваций и новых подходов (но очень редко). 
Отдельно следует выделить скорость внедрения технологических измене-
ний в системах корпоративного обучения. Она мешает закрепить ключевые 
наработки и наиболее эффективные инструменты в качестве стандартных – 
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новые подходы наслаиваются на действующие и меняют фокусы внимания 
руководства компании каждые 1–2 года. Что точно можно утверждать, так 
это постоянный поиск нового предназначения функции корпоративного 
обучения в компании, роли корпоративных университетов в ней, значе-
ние в производственной системе. С такими скоростями изменений через 
5–10 лет систему корпоративного обучения в крупнейших компаниях Рос-
сии будет не узнать.

Заключение

Результаты нашего исследования позволяют сделать следующие клю-
чевые выводы. В сложных условиях ведения экономических отношений 
санкционного давления и необходимости импортозамещения, выстраи-
вания новых логистических цепочек, освоения новых технологий в разы 
должно вырасти значение функции корпоративного обучения, однако пока 
этого не наблюдается. Возможная причина данной ситуации заключается 
в том, что существующие системы создавались и функционируют для ре-
ализации других задач, в иных объемах и много медленнее, чем это необ-
ходимо сейчас. Как показало исследование, почти все из них формируются 
исходя из видения генерального директора или директора по персоналу, 
которые, как и все менеджеры, не обладают опытом работы в сложных ус-
ловиях, подобным текущим. Кроме того, современные системы корпора-
тивного обучения в большинстве своем не обладают функционалом стра-
тегирования и работы на перспективу 3–5 лет. Те технологические новые 
решения, которые внедряются, во многом являются сырыми, обусловлены 
хайпом, не дают необходимых эффектов.

Что необходимо делать бизнесу? Во-первых, выводить функцию кор-
поративного обучения из прямого подчинения директора по персоналу, 
переподчинение ключевому куратору бизнес-процессов. Во-вторых, ста-
вить перед ее сотрудниками бизнес-цели, использовать метрики, которые 
напрямую связаны с результатами бизнес-подразделений. В-третьих, раз-
рабатывать и внедрять в первую очередь не ИТ-технологии, а методологию 
быстрого и эффективного обучения. В-четвертых, еще сильнее расширять 
зону ответственности функции корпоративного обучения до уровня вузов, 
ссузов и даже школ, начиная, как минимум, с 8-го класса. В-пятых, изучать, 
аккумулировать актуальный опыт успешных отечественных компаний, ко-
торым удалось внедрить современные подходы в корпоративном обучении, 
например, ГК «Росатом», чья система обучения была рассмотрена в нашей 
статье. Эти действия необходимо было сделать «вчера», но это не означает, 
что их не нужно делать сегодня.
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