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Аннотация
Цифровая экономика предопределила приоритетность цифровой транс-
формации всех процессов компаний, включая обучение и развитие пер-
сонала. Но далеко не все компании смогли быстро перестроиться на фоне 
цифровизации передовыми компаниями своих процессов. Однако панде-
мия COVID-19 кардинально изменила ситуацию, вынудив всех в срочном 
порядке переходить на удаленный формат работы и внедрять цифровые ме-
тоды обучения и развития персонала. В статье представлен анализ особен-
ностей ускоренного перевода обучения и развития персонала в цифровой 
формат в российских и зарубежных компаниях, а также оценки персонала 
во время пандемии. Проанализированы наиболее часто применяемые циф-
ровые методы и подходы к развитию и оценке персонала, выявлены основ-
ные тенденции в сфере корпоративного обучения в России и мире и пред-
ложены рекомендации по совершенствованию цифровой трансформации 
обучения и развития персонала в современных условиях.
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Abstract
The digital economy has predetermined the priority of  digital transformation of  all 
company processes, including staff  training and development. But, not all com-
panies have been able to adjust quickly in the face of  the digitalisation of  their 
processes by advanced companies. However, the pandemic COVID-19 radical-
ly changed the situation, forcing everyone to urgently switch to a remote work 
format and introduce digital methods for training and developing staff. The arti-
cle presents an analysis of  the peculiarities of  accelerated digital transformation 
of  staff  training and development in Russian and foreign companies, and staff  
assessment during the pandemic. The most frequently used digital methods and 
approaches to staff  development and assessment have been analysed, the main 
trends in corporate training in Russia and worldwide have been identified, and 
recommendations for improving digital transformation of  training and person-
nel development in the current environment have been offered.
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ВВЕДЕНИЕ
Пандемия, вызванная COVID-19, стала мощным вызовом бизнесу и повысила турбулентность в раз-

личных сферах экономики, включая рынок труда. В таких нестабильных условиях возросло значение 
способности компаний к сохранению устойчивости и развитию своего потенциала для роста в новых 
обстоятельствах. Человеческий капитал – ключевой элемент, обеспечивающий рост и конкурентоспо-
собность компаний. Сотрудники обладают коллективными способностями, опытом и навыками, кото-
рые при эффективном управлении превращаются в ценные активы, основу конкурентных преимуществ. 
В настоящем исследовании под человеческим капиталом понимается совокупность компетенций компа-
нии, которые ей принадлежат и способствуют достижению целей [1]. В экономике знаний именно че-
ловеческий капитал определяет степень конкурентоспособности компаний на рынках. Для компаний, 
стремящихся обеспечить лидерство на рынке, важно не просто сохранять, но и постоянно развивать 
человеческий капитал. Важная роль в этом принадлежат подсистемам оценки и развития персонала. 

Развитие человеческого капитала возможно с помощью найма сотрудников с необходимыми ком-
петенциями или через обучение своего персонала. При этом найм новых сотрудников – процесс, всег-
да сопряженный с дополнительными рисками неоправданных ожиданий от потенциального кандидата, 
а стоимость привлечения внешнего кандидата обходится компании дороже, чем развитие действующе-
го. Обучение персонала – наиболее подходящий способ развития человеческого капитала. Стимулами 
компаниям для усиления приоритетности обучения и развития персонала служат, согласно исследова-
ниям, нехватка кадров (47 %), изменение курса и стратегии компании (31%), обратная связь по резуль-
татам исследований (30 %), результат оценки персонала (22 %) [2].

Пандемия и связанные с ней ограничения повлияли на процессы оценки персонала, а также внесли 
корректировки в корпоративные программы обучения. Подавляющее большинство программ оценки 
и обучения персонала были приспособлены к условиям живого общения, которые оказались неприме-
нимы в условиях удаленной работы. Это стало вызовом для компаний, которые не внедряли цифровые 
технологии в управление персоналом. Чтобы выжить в условиях пандемических ограничений, многие 
компании были вынуждены ускоренно менять подходы к оценке и обучению персонала. В связи с этим 
изучение подходов компаний к сохранению и развитию своего человеческого капитала в чрезвычай-
ных условиях пандемии представляет научный и практический интерес.

Цель данного исследования – изучить влияние ограничений, вызванных пандемией, на изменение 
подходов к оценке и развитию персонала российских и зарубежных компаний, выявить тренды корпо-
ративного обучения в сложившихся условиях и выработать рекомендации по совершенствованию циф-
ровой трансформации с целью развития человеческого капитала.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Методология исследования базируется на общенаучных методах: синтезе, анализе и описании. Теоре-

тико-методологической основой исследования стало понимание влияния процессов оценки и развития 
компетенций на формирование человеческого капитала компаний. Эмпирическая база основана на кон-
тент-анализе литературы, публикаций и современных исследований на тему оценки и развития челове-
ческого капитала компаний, находящихся в открытом доступе, а также на практическом опыте авторов.

Оценка и развитие являются важнейшими составляющими стратегии управления персоналом, по-
скольку в значительной мере детерминируют успех реализации корпоративной стратегии [3]. Оценка 
персонала – систематический процесс определения эффективности деятельности сотрудников в контек-
сте текущих и перспективных задач, который позволяет получать важную информацию для принятия 
управленческих решений [4]. В связи с этим в систему оценки персонала входят оценка результативно-
сти выполнения поставленных задач, оценка компетенций и потенциала. В ряде случаев компании так-
же оценивают деструкторы. Результаты оценки служат основой для разработки программ развития пер-
сонала [5]. Пандемия и вынужденный переход на удаленную работу внесли существенные коррективы 
в процедуры и подходы к оценке персонала.

Развитие и обучение персонала – взаимосвязанные элементы системы, нацеленной на повышение про-
дуктивности и конкурентоспособности компании. При этом, как правило, обучение фокусируется на совер-
шенствовании знаний и навыков персонала, а развитие – на изменении сознания и профессионализма [3; 6].
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Эксперты задолго до пандемии утверждали, что цифровые технологии существенно изменят функ-
ции управления персоналом [7–9]. Передовые компании начали процессы цифровизации различных ас-
пектов управления персоналом еще до пандемии. Наибольшего прогресса компании добились в циф-
ровизации подходов к найму и обучению персонала. Аналитики обращали внимание на увеличение 
разрыва между лидерами цифровой трансформации управления персоналом и большинством компа-
ний, которые не торопились инвестировать средства в эту сферу управления [8].

Еще до пандемии были выявлено влияние машинного обучения на бизнес-показатели компаний [9–11]. 
С началом пандемии ситуация резко изменилась, компании начали в экстренном порядке использовать 
цифровые технологии в управлении, а исследователи – изучать этот опыт [12–15]. Вместе с тем пробле-
матика цифровизации обучения и оценки персонала в условиях пандемии пока остается малоизученной, 
что детерминирует научную значимость данной работы.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Пандемия COVID-19, начавшаяся в 2019 г., оказала существенное влияние на бизнес и коренным 

образом повлияла на рынок труда. До начала пандемии основными трендами рынка труда являлись:
	– острый дефицит высококвалифицированных кадров, особенно у компаний, которые не внедри-

ли системный подход к обучению и развитию персонала;
	– нехватка экспертов по узким направлениям и специалистов, способных оперативно реагировать 

на вызовы и решать масштабные задачи, стоящие перед компаниями;
	– рост потребности в специалистах, которые могли бы быстро приспосабливаться к постоянным 

изменениям и управлять ими;
	– низкое кросс-функциональное (кросс-индустриальное) сотрудничество, влияющее на эффектив-

ность деятельности и детерминирующее требования к компетенциям персонала [2].
С началом пандемии на рынке труда появились новые вызовы:

	– острый дефицит кадров на рынке труда, связанный с оттоком экспатов, усугубил проблемы, осо-
бенно в сфере производства и логистики. Многие компании стали еще больше дорожить своими вы-
сококвалифицированными кадрами, а в подборе новых стали более осторожны в виду роста издержек;

	– изменение поведения потенциальных соискателей, связанное с осторожностью и избирательно-
стью в выборе работодателя. Сотрудники меньше уходили от стабильных работодателей, ведь никому 
до конца не было ясно, каких отраслей еще коснется пандемия и каким окажется ее влияние [16; 17].

Таким образом, на рынке труда сократилось количество, но снизилось качество свободных высокок-
валифицированных кадров. Одновременно в условиях новой волны кризиса большинство компаний 
прибегли к проверенным практикам сокращения численности персонала и вменения оставшимся со-
трудникам дополнительных функциональных обязанностей. Это неизбежно привело к росту требований 
к персоналу и росту нагрузок и стресса, что предопределило соответствующие потребности в обуче-
нии и развитии персонала. Однако в большинстве случаев корпоративная система обучения и развития 
не смогла удовлетворить эти потребности. Так, по данным компании Hays, только 56 % работодателей 
содействовали сотрудникам в развитии профессионализма в период пандемии, 44 % компаний либо 
не смогли выделить средства, либо считали, что дополнительное обучение – личное дело сотрудника [11].

Главная проблема, с которой столкнулись все компании – это невозможность проводить запланиро-
ванное обучение в обычном формате, поскольку из-за пандемии нельзя было собрать персонал в одном 
месте в одно время. Программы обучения и развития пришлось или отменять, или переводить в онлайн-
формат. В целом специалисты отмечают следующие тренды в корпоративном обучении:

	– сокращение интенсивных тренингов в пользу коротких модулей по несколько часов;
	– максимально практичный подход к созданию контента, чтобы учащиеся не теряли интерес к процессу;
	– совмещение синхронного и асинхронного режимов дистанционного взаимодействия, причем 

во втором режиме удобнее давать информацию, а в первом – отрабатывать полученные навыки;
	– персонал учится сразу на реальных бизнес-задачах. Компании интегрируют занятия в процесс ра-

боты над текущими проектами [12].
При этом удаленный формат обучения и развития персонала опирается на совокупность цифровых 

методов. В таблице 1 представлены типичные цифровые методы и форматы обучения и развития че-
ловеческого капитала в компаниях.
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Таблица 1
Типичные цифровые методы обучения и развития персонала

Формат Краткое описание

Корпоративный образова-
тельный портал

Комплексное программное решение, основные задачи которого – обеспечение сохран-
ности и функционирования обучающего контента, а также сбор и обработка стати-
стических данных о поведении участников корпоративной образовательной системы
Позволяет получать образовательный контент в режиме 24/7. 
Высокая стоимость внедрения и поддержки

Видео-конференция / 
вебинар

Позволяют проводить обучение / встречи в дистанционном формате с использова-
нием обучающих видео, либо слайд-шоу. Относительно простые в использовании 
с большим количеством доступных цифровых решений (Zoom, MSTeams, Webinar). 
Позволяет участникам обмениваться мнениями и задавать вопросы непосредствен-
но во время процесса обучения
Обучение проводится в определенное время, обозначенное организатором

Онлайн-моделирование 
бизнес сценариев

Используются для отработки полученных теоретических знаний. Чем лучше смоде-
лированная среда отражает реальную ситуацию, тем качественнее возможно отра-
ботать различные сценарии
Позволяет избегать ошибок в реальных бизнес-ситуациях
Разработка бизнес-моделей трудоемкий процесс, требующий постоянного upgrade, 
как правило предоставляется сторонними провайдерами 

Корпоративные базы зна-
ний (Wiki)

Представляют своего рода мануал для сотрудников, главным преимуществом кото-
рого является легкий и не ограниченный по времени доступ. Относительно просто 
обновлять контент 
Индивидуальные знания становятся общими
Требуется время для описания необходимых процессов

Дистанционное настав-
ничество

Удаленная поддержка после или во время обучения с привлечением наставника либо 
линейного менеджера, контролирующих применение полученных знаний на практи-
ке, помогающих работать над ошибками

Электронные системы под-
держки (чат-боты)

Аналог корпоративной базы знаний (wiki) с автоматизированным поиском необхо-
димого материала. Данные выдаются по конкретному запросу 
Относительно не высокая стоимость внедрения, но для реализации необходимо при-
влекать сторонних провайдеров 
Также требуется большое количество времени для описания различных сценари-
ев запросов

Составлено авторами по материалам исследования

Все эти цифровые методы обучения и развития дают отличный эффект в комбинации друг с дру-
гом. Но основным условием эффективности является готовность корпоративной системы управления 
к применению цифровых методов обучения – его продуманность, адекватность выявленной потребно-
сти в обучении, готовность персонала к обучению в онлайн-формате.

Исследование, проведенное одним из провайдеров бизнес-обучения, показало, что наиболее во-
стребованными подходами к обучению и развитию являются тренинги – их используют 79 % компа-
ний и онлайн-курсы (55 %). Еще одним выводом исследования является то, что 26 % компаний вообще 
не имели технических решений для повышения цифровых компетенций персонала, а 35 % компаний 
использовали «стандартные» платформы для проведения уже существующих тренингов (MS Teams, Zoom 
и т.п.)  [2]. Это косвенно свидетельствует о слабой готовности компаний к полному переходу на циф-
ровой формат обучения и развития. Хотя многие тренеры быстро освоили цифровые возможности для 
проведения интерактивных занятий в онлайн-формате, например, MIRO и пр.

Сложность процесса перевода обучения и развития персонала в онлайн-режим во многом была де-
терминирована тем, что у большинства компаний не было ни соответствующих сценариев, ни подготов-
ленных сотрудников. Так, согласно статистике, только у 24 % компаний есть подразделения в структу-
ре, отвечающие за обучение персонала. Поэтому компании в чрезвычайных условиях были вынуждены 
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модернизировать уже привычные для себя сценарии. Так, большинство компаний (62 %), по-прежнему, 
полагались на собственные ресурсы в корпоративном обучении, 36 % использовали внешних провай-
деров и 2 % полностью переложили решение данной проблемы на своих сотрудников [2].

В таблице 2 приведен краткий сравнительный анализ способов организации дистанционного обуче-
ния, описываются ключевые преимущества и недостатки.

Таблица 2
Сравнительный анализ подходов к обучению персонала

Преимущества Недостатки

Оцифровка существую-
щих программ обучения

Программы, максимально релевантные 
потребностям компании
Относительно доступно
Высокая скорость реализации

Требуются сторонние провайдеры для про-
цесса оцифровки
Изменение контента требует привлечение до-
полнительных финансовых ресурсов

Сторонние провайдеры 
для обучения в онлайн- 
формате

Стандартные (массовые) программы сто-
ят дешево
Высокое качество контента

Индивидуально разработанные программы 
стоят дорого
База знаний принадлежит провайдеру, воз-
можен ограниченный доступ

Создание корпоративного 
образовательного центра

Корпоративный образовательный центр 
может стать корпоративным центром R&D
Возможность продавать экспертизу

Высокая стоимость организации
Рассчитаны на охват широкой аудитории

Привлечение общеобра-
зовательных учебных за-
ведений (вузы, колледжи)

Дешевые базовые теоретические про-
граммы

Как правило отсутствуют практические на-
работки

Составлено авторами по материалам исследования

Полная цифровая трансформация обучения и оценки персонала требует не только зрелости систе-
мы управления, но и значительного бюджета. Поэтому свои корпоративные университеты есть только 
у крупных корпораций, таких как ПАО «Сбербанк», ГК «Роскосмос», ГК «Росатом», ПАО «Северсталь» 
и др. Также свои корпоративные университеты имеют информационно-технологические компании, ко-
торые нередко становятся центрами исследований и разработок. В целом в России только 47 компаний 
из рейтинга «Коммерсанта» ТОП-100 по выручке имеют собственный корпоративный университет, спо-
собный самостоятельно определять программы обучения и их формат [2; 18].

Для малых и средних компаний наиболее подходящим вариантом цифровой трансформации обу
чения и развития является привлечение провайдеров данных услуг и/или существующих корпоратив-
ных программ. При этом следует отметить, что в крупных городах России рынок провайдеров обуче-
ния и развития достаточно развит [2]. 

Пандемия внесла изменения в систему оценки персонала. В этой сфере эффективность также свя-
зана с использованием опыта провайдеров, поскольку самостоятельно быстро и качественно наладить 
цифровую систему оценки персонала для большинства компаний оказалось не по силам [19]. В насто-
ящее время все большей популярностью пользуются цифровые онлайн-решения для оценки компетен-
ций, предоставляемые опытными провайдерами и позволяющими получить более объективную оценку 
уровня компетентности и мотивации персонала [20]. На основании полученных данных оценки авто-
матизированная «система» помогает выстроить процесс обучения и развития, а также предложить реле-
вантные материалы для каждого участника. Популярными на российском рынке являются – LeaderMeter 
и TalentQ от компании KornFerry, Formatta, PeopleForce и др. Так, например, крупные компании FMCG 
сектора (British American Tobacco, Mars, PepsiCo) за последние два года провели дистанционную оценку 
с помощью современных цифровых систем действующего персонала, а также на основании получен-
ных результатов принимают решение о найме в штат потенциальных кандидатов.  

Итак, пандемия ускорила процессы внедрения цифровых методов оценки и обучения персонала. 
Она также выявила слабость действующих систем управления, что не позволяло многим компаниям 



62

Вестник университета № 9, 2022

быстро и качественно перестроить процессы обучения и развития, оценки персонала в условиях вы-
нужденного перехода на удаленный формат работы, что во многом детерминировало определенные 
потери человеческого капитала.

С другой стороны, пандемия стала триггером цифровизации ключевых процессов управления персона-
лом, что, безусловно, оказывает положительное влияние на общую тенденцию к цифровой трансформации 
как условию сохранения устойчивости бизнеса и развитию человеческого капитала в современных условиях.

Цифровая экономика определяет динамику процессов и повышение скорости появления новых циф-
ровых решений для развития человеческого капитала компаний. Политика санкций в отношении России 
также вносит свои коррективы в процессы цифровизации обучения и развития персонала отечественных 
компаний. Так, ряд цифровых платформ и инструментов стали работать нестабильно или вообще пере-
стали быть доступны для российских пользователей. Но одновременно появляются отечественные аналоги.

Для того, чтобы продолжить процесс цифровизации в области обучения и развития персонала бо-
лее эффективно, мы предлагает следующие рекомендации для руководителей компаний:

	– менеджменту следует постоянно осуществлять мониторинг предложений на рынке цифровых ре-
шений, направленных на сохранение и развитие человеческого капитала компаний, в частности, циф-
ровые технологии обучения и развития персонала;

	– вместо разрозненных решений по цифровизации отдельных функций или методов компаниям 
стоит внедрять комплексный подход и последовательно проводить цифровую трансформацию всей си-
стемы управления персоналом;

	– компаниям необходимо изучать лучшие практики цифровизации оценки и обучения персонала 
для выбора оптимальной модели цифровой трансформации своей компании;

	– компаниям следует уделять большее внимание оценке и развитию цифровых компетенций персона-
ла, в первую очередь, руководителей, как условию своей конкурентоспособности в цифровой экономике;

	– менеджменту следует проводить аудит корпоративной философии, поддерживать тех руководи-
телей, которые являются апологетами развития человеческого капитала в контексте стратегии развития 
компании и дефицита квалифицированных кадров на рынке труда;

	– компаниям предпочтительно активнее привлекать профессиональных провайдеров, имеющих 
хорошую репутацию на рынке для оптимизации затрат на развитие персонала. При выборе провай-
дера необходимо ориентироваться на его способность выстроить программы обучения и развития 
под потребности компании.

ДИСКУССИЯ
Настоящее исследование не позволило найти ответы на все вопросы, связанные с цифровизацией 

процессов обучения и развития персонала под влиянием вызовов времени и пандемии. В частности, нам 
представляется актуальным проведение сравнительного анализа отраслевых особенностей цифровиза-
ции отдельных кадровых функций и цифровой трансформации всей системы управления персоналом.

Нам также кажется крайне интересным исследовать влияние цифровых трансформаций на рынок 
труда. Цифровые навыки уже стали обязательным элементом в корпоративных моделях компетенций, 
с одной стороны, и преимуществом соискателей перед теми, у кого их нет. Но неясно, как они повлия-
ют на систему образования, миграцию, ценностные ориентации трудовых ресурсов в ближайшем и от-
даленном будущем. Кроме того, непонятно, как в будущем может сказаться «удобный» во всех смыслах 
онлайн-формат корпоративного обучения на коммуникации сотрудников, решении совместных задач, 
нетворкинге и развитии «мягких» навыков (англ. soft-skills), ключевых компетенций для достижения пер-
сонального успеха [20]. В связи с этим необходимо исследовать возможности гибридного формата кор-
поративного обучения, когда сочетаются онлайн и офлайн-форматы [21].

Представляют исследовательский интерес анализ особенностей оценки внешних провайдеров об-
учения, насколько традиционные методы будут способствовать выбору лучшего и способствовать раз-
витию долгосрочного партнерства.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Пандемия послужила триггером для ускорения цифровизации процессов обучения и развития, 

а также оценки персонала. Анализ опыта успешных компаний показал, что цифровая трансформация 
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управления, включая оценку и обучение, неизбежна для сохранения и развития человеческого капита-
ла и конкурентных позиций. 

Обучение и развитие персонала собственными силами для многих компаний среднего и малого бизне-
са – слишком сложная задача, а ее цифровое решение становится слишком затратным. Но это не повод от-
каза от корпоративного обучения и развития. Правильным решением этой проблемы может стать исполь-
зование возможностей опытных провайдеров – их привлечение позволит не только крупным корпорациям, 
но и малому бизнесу использовать технические достижения для развития своего человеческого капитала.
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