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Îñíîâíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ çàäà÷à ëþáîé
îðãàíèçàöèè è îäíîâðåìåííî ãëàâíàÿ ïðî-
áëåìà ñ ó÷åòîì ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè íà
ðûíêå òðóäà1 - ôîðìèðîâàíèå ëîÿëüíîé, âû-
ñîêîìîòèâèðîâàííîé êîìàíäû ïðîôåññèîíà-
ëîâ, îáúåäèíåííîé îáùèìè öåëÿìè è êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðîé.

Ñðåäè ìíîãîîáðàçèÿ ïîäõîäîâ ê ðåøå-
íèþ ýòîé ïðîáëåìû îñíîâíûìè ìîæíî ñ÷è-
òàòü òðàäèöèîííûå, ñîîòâåòñòâóþùèå äâóì
òèïàì ôèëîñîôèè ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà è
äâóì êàäðîâûì ñòðàòåãèÿì - “ïîêóïêà êàä-
ðîâ” è “ôîðìèðîâàíèå êàäðîâ”.

Â ïåðâîì ñëó÷àå îðãàíèçàöèÿ âûñòóïàåò
ïðèîáðåòàòåëåì ãîòîâîãî ñïåöèàëèñòà ñ íàáî-
ðîì òðåáóåìûõ êîìïåòåíöèé, ïðèâëåêøåãî âíè-
ìàíèå ðàáîòîäàòåëÿ. Îïðåäåëÿÿ ñïåöèôèêó ýêî-
íîìè÷åñêîãî ðîñòà îðãàíèçàöèè êàê ñåðèþ ðåç-
êèõ ïåðåìåí è âçëåòîâ, òàêàÿ ôèëîñîôèÿ äåëà-
åò ñòàâêó, ñ îäíîé ñòîðîíû, íà èñïîëüçîâàíèå
óæå èìåþùèõñÿ çíàíèé è óìåíèé ñ öåëüþ ïî-
ëó÷åíèÿ íåïîñðåäñòâåííîãî ðåçóëüòàòà â áëè-
æàéøåì áóäóùåì, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, äîïóñ-
êàåò âîçìîæíîñòü óâîëüíåíèÿ îäíèõ è íàéìà
íîâûõ ñîòðóäíèêîâ, åñëè êîìïåòåíöèè ñîòðóä-
íèêîâ ïåðåñòàëè îòâå÷àòü öåëÿì è çàäà÷àì ðàç-
âèòèÿ. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì òèïîì ôèëîñî-
ôèè àäìèíèñòðàöèÿ íå ïûòàåòñÿ èçûñêèâàòü
âîçìîæíîñòè, ïóòè è ìåòîäû àäàïòàöèè ñîòðóä-
íèêîâ ê íîâûì îðãàíèçàöèîííûì öåëÿì, à ïðåä-
ïî÷èòàåò ïðèîáðåòàòü àäåêâàòíûå ýòèì öåëÿì
êàäðû íà ñòîðîíå.
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Óïðàâëåíèå îáó÷åíèåì è ðàçâèòèåì ñîòðóäíèêîâ ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå çíà÷èìîé îðãàíèçàöèîí-
íîé ïðîáëåìîé. Òåõíîëîãèè îáó÷åíèÿ âñåãäà îðèåíòèðîâàíû íà îðãàíèçàöèîííûå öåëè è çàäà-
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Òåõíîëîãèè ðàçâèòèÿ áîëåå ñëîæíû, íî òðåáîâàíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå ýôôåêòèâíîñòü îðãàíè-
çàöèîííûõ çàòðàò íà îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ñîòðóäíèêîâ, ìîãóò áûòü åäèíûìè.

Âî âòîðîì ñëó÷àå êîìïàíèÿ ðàññìàòðè-
âàåò ñåáÿ êàê “èíêóáàòîð” äëÿ “âûðàùèâà-
íèÿ” ñïåöèàëèñòîâ, ôîðìèðîâàíèÿ è ðàçâè-
òèÿ èõ êîìïåòåíöèé. Ðàñöåíèâàÿ ðîñò êàê ïî-
ñòîÿííûå ïðîãðåññèâíûå ïðèðàùåíèÿ, òàêàÿ
ôèëîñîôèÿ ïðåäïîëàãàåò ïîñëåäîâàòåëüíóþ
ðåàëèçàöèþ ïîëèòèêè ïîâûøåíèÿ êâàëèôè-
êàöèè êàäðîâ, íå ïðîñòî îáëàäàþùèõ âûñî-
êîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ, íî ñïîñîáíûõ åå
ïîñòîÿííî ïîâûøàòü, îáó÷åíèå è ðàçâèòèå
êàäðîâ ñòàíîâÿòñÿ îñíîâîé óñòîé÷èâîãî ðîñ-
òà áèçíåñà. Ýòà ôèëîñîôèÿ àêöåíòèðóåò âíè-
ìàíèå è, ñîîòâåòñòâåííî, óñèëèÿ íå íà ïîëó-
÷åíèå ñèþìèíóòíîé îòäà÷è îò îáó÷åíèÿ ïåð-
ñîíàëà, à íà ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è äîëãî-
ñðî÷íûå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ áèçíåñà.

Ïåðâàÿ êîíöåïöèÿ âîñïðèíèìàåò ÷åëîâå-
÷åñêèå ðåñóðñû êàê ôàêòîð çàòðàò, íàïðÿ-
ìóþ ñâÿçàííûé ñ ïðîöåññîì ñîçäàíèÿ íî-
âîé ñòîèìîñòè. Öåííîñòü ÷åëîâå÷åñêèõ ðå-
ñóðñîâ ðàâíà ðåçóëüòàòàì âîçäåéñòâèÿ íà
ïðèáûëü îðãàíèçàöèè èõ ôàêòè÷åñêîãî ôóí-
êöèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ, èíòåíñèâíîñòè è
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Ïîâûøåíèå êâà-
ëèôèêàöèè èëè ïðèîáðåòåíèå çíàíèé äëÿ
óëó÷øåíèÿ ïðîèçâîäñòâà òðåáóþò çàòðàò, îï-
ðåäåëÿþùèõ òåêóùèå èçäåðæêè. Ñ ýòîé òî÷êè
çðåíèÿ îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè îáó÷åíèÿ ñâî-
äèòñÿ ê èçìåðåíèþ ðîñòà ïðîèçâîäèòåëüíî-
ñòè òðóäà è âûïóñêà ïðîäóêöèè, ò.å. èçìåðÿ-
þòñÿ òîëüêî áëèæàéøèå ýêîíîìè÷åñêèå ðå-
çóëüòàòû.
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Ïðèíöèïèàëüíî èíîé õàðàêòåð íîñèò âòî-
ðàÿ êîíöåïöèÿ, òðàêòóþùàÿ ÷åëîâå÷åñêèå ðå-
ñóðñû êàê àêòèâû îðãàíèçàöèè, êàïèòàëèçè-
ðîâàííûå âëîæåíèÿ. Ñòîðîííèêè äàííîé êîí-
öåïöèè ïðîâîäÿò ïàðàëëåëü ìåæäó ñòîèìîñ-
òüþ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ è êàïèòàëüíûìè
çàòðàòàìè. Öåííîñòü ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ
ìîæåò âîçðàñòàòü â ðåçóëüòàòå îáó÷åíèÿ, ïðè-
îáðåòåíèÿ äîïîëíèòåëüíîãî ïðîôåññèîíàëü-
íîãî îïûòà èëè óáûâàòü. Êðîìå òîãî, îíà,
êàê è âñå äîëãîñðî÷íûå èíâåñòèöèè, îáëàäà-
åò ñïîñîáíîñòüþ ê àìîðòèçàöèè. Ðàñõîäû íà
îáó÷åíèå â ýòîì ñëó÷àå ðàññìàòðèâàþòñÿ íå
êàê èçäåðæêè, à êàê èíâåñòèöèè, îáåñïå÷èâà-
þùèå áóäóùåå ðàçâèòèå è äîëãîâðåìåííûé
ðîñò. Ñ ýòèõ ïîçèöèé óâîëüíåíèå ðàáîòíèêîâ
è âûñîêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ ðàñöåíèâàþòñÿ
êàê ïîòåðè áèçíåñà, íå óñïåâøåãî èñïîëüçî-
âàòü ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû è, ñëåäîâàòåëü-
íî, ïîòåðÿâøåãî âëîæåííûé â ýòè ðåñóðñû
êàïèòàë. Ïîääåðæàíèå ñòàáèëüíîãî êàäðîâî-
ãî ñîñòàâà ñíèæàåò ðèñê äîëãîñðî÷íîãî èí-
âåñòèðîâàíèÿ â îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ.

Ó êàæäîãî ïîäõîäà èìåþòñÿ îïðåäåëåí-
íûå ïðåèìóùåñòâà, íî ïðèìåíÿòü èõ ñëåäóåò
ñ ó÷åòîì ñòðàòåãè÷åñêèõ îðãàíèçàöèîííûõ
öåëåé. Ðàññìàòðèâàÿ ñîòðóäíèêîâ êàê êîðïî-
ðàòèâíûé êàïèòàë, ñëåäóåò ñ÷èòàòü, ÷òî èõ
îáó÷åíèå åñòü íå ÷òî èíîå, êàê ñïîñîá ïðè-
óìíîæåíèÿ ýòîãî êàïèòàëà. Ïðîãðàììû ïî-
âûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ýòîãî îáó÷åíèÿ òàê-
æå ìîæíî îòíåñòè ê êàïèòàëó, è îðãàíèçàöè-
ÿì ïîñòèíäóñòðèàëüíîãî îáùåñòâà ñëåäóåò ïî-
äóìàòü îá îáó÷åíèè êàê îá îñíîâíîì ñïîñî-
áå ìîòèâàöèè è ðàçâèòèÿ ðàáîòíèêîâ.

Îáó÷åíèå ðàáîòíèêîâ, ïîçâîëÿþùåå óâåëè-
÷èòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü èõ òðóäà, çàêëþ÷àåòñÿ
â îáåñïå÷åíèè îðãàíèçàöèè äîñòàòî÷íûì êîëè-
÷åñòâîì ëþäåé ñ íàâûêàìè è ñïîñîáíîñòÿìè,
íåîáõîäèìûìè äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé îðãàíèçàöèè. Âàæíûì ìîìåíòîì èíòåã-
ðàöèè èíòåðåñîâ ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè ñòà-
íîâÿòñÿ ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. Èõ ãëî-
áàëüíîé öåëüþ íåîáõîäèìî ñ÷èòàòü êîìïåòåíò-
íîñòü âñåõ ñîòðóäíèêîâ, èõ ñîîòâåòñòâèå òðåáî-
âàíèÿì âûïîëíÿåìîé ðàáîòû èëè äîëæíîñòè â
íàñòîÿùåå âðåìÿ è â áóäóùåì.

Îáðàçîâàòåëüíûå ïîëèòèêè îðãàíèçàöèé
ìåíÿþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíûõ óñ-
ëîâèé, íî ïðèçíàííûìè ôàâîðèòàìè â íàñòî-
ÿùåå âðåìÿ ñ÷èòàþòñÿ “íàó÷àþùàÿñÿ îðãà-
íèçàöèÿ” è “îáó÷àþùàÿ êîìïàíèÿ”2.

Ïîäõîä îðãàíèçàöèîííîãî íàó÷åíèÿ îñíî-
âàí íà ïðèçíàíèè äâóõ âèäîâ îáó÷åíèÿ ñàìîé
îðãàíèçàöèè è âñåõ åå ñîòðóäíèêîâ: ïåðâîãî
ïîðÿäêà - ïî “îäèíàðíîé ïåòëå” è âòîðîãî
ïîðÿäêà - ïî “äâîéíîé ïåòëå”. Ðàçëè÷èå ìåæ-
äó íèìè ñîñòîèò â òîì, ÷òî îáó÷åíèå ïî “îäè-
íàðíîé ïåòëå” - ýòî îáÿçàòåëüíîå îáó÷åíèå
ñîòðóäíèêîâ. Îíî ïîâûøàåò ñïîñîáíîñòü îðãà-
íèçàöèè â äîñòèæåíèè ïîñòàâëåííûõ öåëåé.
Îáó÷åíèå ïî “äâîéíîé ïåòëå” - ýòî îðãàíèçî-
âàííûé è ñîçíàòåëüíî óïðàâëÿåìûé ïðîöåññ
ñàìîíàó÷åíèÿ îðãàíèçàöèè, êîòîðûé ïðèâîäèò
ê ïåðåîñìûñëåíèþ è óñâîåíèþ îðãàíèçàöè-
îííîãî îïûòà è íàó÷åíèþ îðãàíèçàöèè è ñî-
òðóäíèêîâ â ñàìîì ïðîöåññå.

Ïðèçíàêàìè íàó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè
ÿâëÿþòñÿ ãèáêàÿ è ìàêñèìàëüíî ïëîñêàÿ îðãà-
íèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, ïàðòèñèïàòèâíûé è
îáó÷àþùèé ïîäõîäû ïðè âûðàáîòêå îðãàíè-
çàöèîííîé ñòðàòåãèè, ìîáèëüíàÿ è ïðîçðà÷-
íàÿ ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèÿ, äîñòóïíîñòü è
ñâîáîäíûé îáìåí èíôîðìàöèåé è îïûòîì
ìåæäó âñåìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè, îñâîå-
íèå îïûòà äðóãèõ êîìïàíèé, êëèìàò, áëàãî-
ïðèÿòíûé äëÿ ðàçâèòèÿ è îáó÷åíèÿ.

Âûäåëÿþò ÷åòûðå òèïà îáó÷àþùèõñÿ îðãà-
íèçàöèé3: “çíàþùèå”, “ïîíèìàþùèå”, “äóìà-
þùèå” è “íàó÷àþùèåñÿ”. “Çíàþùèå” îòíî-
ñÿòñÿ ê àäàïòèâíîìó òèïó îðãàíèçàöèé è ìî-
ãóò îñòàâàòüñÿ ïðåóñïåâàþùèìè äî òåõ ïîð,
ïîêà èõ ðûíîê ñòàáèëåí. “Ïîíèìàþùèå” è
“äóìàþùèå” ÿâëÿþòñÿ ïðîìåæóòî÷íûì çâå-
íîì ìåæäó “çíàþùèìè” è “íàó÷àþùèìèñÿ”.

Â “íàó÷àþùåéñÿ” îðãàíèçàöèè ïðîèñõî-
äÿùèå èçìåíåíèÿ è ïîëó÷åííîå âñëåäñòâèå
ýòîãî çíàíèå ÿâëÿþòñÿ ÷àñòüþ êóëüòóðíûõ
öåííîñòåé è ñòðóêòóðû. Ê ñîæàëåíèþ, íàó÷à-
þùèåñÿ îðãàíèçàöèè â ïîëíîì ñìûñëå ñëî-
âà ïîêà åùå âñòðå÷àþòñÿ â Ðîññèè ðåäêî.

Îáðàçîâàíèå è îáó÷åíèå â íàøè äíè äîë-
æíû áûòü íåïðåðûâíûìè. Êîíöåïöèÿ íåïðå-
ðûâíîãî îáðàçîâàíèÿ îáó÷àþùåé êîìïàíèè
(life-long learning, èëè “âåê æèâè - âåê ó÷èñü”)
ñòàíîâèòñÿ ëèäèðóþùåé. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ
ïðàêòè÷åñêè êàæäûé ðàáîòàþùèé âíå çàâè-
ñèìîñòè îò êà÷åñòâà ïåðâîíà÷àëüíîé ïîäãî-
òîâêè âûíóæäåí ïîïîëíÿòü èìåþùèåñÿ çíà-
íèÿ è íàâûêè êàê ñàìîñòîÿòåëüíî, òàê è íà
ðàçëè÷íûõ êóðñàõ ïîâûøåíèÿ äåëîâîé àêòèâ-
íîñòè è êâàëèôèêàöèè. Íàêîïëåíèå ìàñòåð-
ñòâà è çíàíèé ñòàíîâèòñÿ îñíîâíûì êàïèòà-
ëîì, îáåñïå÷èâàþùèì êàðüåðíûé ðîñò è ïðî-
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äâèæåíèå îò ìåíåå ê áîëåå êâàëèôèöèðîâàí-
íûì âèäàì òðóäà.

Óïðàâëåíèå îáó÷åíèåì è ðàçâèòèåì ïîä-
÷èíåííûõ çàíèìàåò âñå áîëüøå âðåìåíè ëè-
íåéíûõ ìåíåäæåðîâ è ñïåöèàëèñòîâ ïî îáó-
÷åíèþ. Ëèíåéíûå ìåíåäæåðû ðàñïîëàãàþò
äîñòîâåðíûìè è äåòàëüíûìè çíàíèÿìè î ìå-
íÿþùèõñÿ òðåáîâàíèÿõ, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê
âûïîëíÿåìîé ðàáîòå, à òàêæå î íàâûêàõ, òðå-
áóþùèõñÿ êàæäîìó ïîä÷èíåííîìó, à ñïåöèà-
ëèñòû ïî îáó÷åíèþ - âñåé ïîëíîòîé èíôîð-
ìàöèè î ñîâðåìåííûõ îáó÷àþùèõ ïðîãðàì-
ìàõ, òåõíîëîãèÿõ è âíåøíèõ ñïåöèàëèñòàõ.

Ìåòîäû è òåõíîëîãèÿ îáó÷åíèÿ âåñüìà
ìíîãî÷èñëåííû, íî èõ ñëåäóåò ïðèñïîñàáëè-
âàòü ê òðåáîâàíèÿì îðãàíèçàöèè, ñòðóêòóð-
íîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, äîëæíîñòè è çàïðîñàì
èíäèâèäà. Íåêîòîðûå òðåáîâàíèÿ, îáåñïå÷è-
âàþùèå ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííûõ
çàòðàò íà îáó÷åíèå è ðàçâèòèå ñîòðóäíèêîâ,
ñâîäÿòñÿ ê ñëåäóþùåìó:

1. Íàëè÷èå ïåðñîíàëüíîé ìîòèâàöèè -
êàæäûé äîëæåí ïîíèìàòü öåëè ïðîãðàììû è
åå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ñåáÿ ëè÷íî - ïåðñïåêòè-
âû ïîâûøåíèÿ èõ ðåçóëüòàòèâíîñòè è óäîâ-
ëåòâîðåíèÿ ñâîåé ðàáîòîé.

2. Ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííîãî êëèìàòà,
áëàãîïðèÿòñòâóþùåãî îáó÷åíèþ, - ïîääåðæ-
êà è ïîîùðåíèå ó÷àùèõñÿ, èõ àêòèâíîãî ó÷à-
ñòèÿ â ïðîöåññå ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëåé è
ïðåïîäàâàòåëåé èëè áèçíåñ-òðåíåðîâ.

3. Ôîðìèðîâàíèå îïðåäåëåííîé ñðåäû è
óñëîâèé: íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ïðåäïî÷è-
òàþò ïðîâîäèòü îáó÷åíèå â ñïåöèàëüíûõ öåí-
òðàõ, à íå â ïîìåùåíèÿõ ñâîåé îðãàíèçàöèè.

4. Âîçìîæíîñòü ìîäóëüíîãî (ïîñëåäîâà-
òåëüíîãî) ïîñòðîåíèÿ ïðîöåññà îáó÷åíèÿ. Â
òîì ñëó÷àå, åñëè íàâûêè, ïðèîáðåòàåìûå ïî-
ñðåäñòâîì îáó÷åíèÿ, ÿâëÿþòñÿ ñëîæíûìè,
ñëåäóåò ðàçáèòü ïðîöåññ íà ýòàïû, ïîñêîëü-
êó êàæäûé äîëæåí îòðàáîòàòü íà ïðàêòèêå
íàâûêè, ïîëó÷åííûå íà êàæäîì ýòàïå îáó÷å-
íèÿ, è òîëüêî çàòåì ïðîäâèãàòüñÿ äàëåå.

5. Ïîëîæèòåëüíîå çàêðåïëåíèå ïðèîáðå-
òåííûõ çíàíèé è êîìïåòåíöèé, îáðàòíàÿ ñâÿçü
ïî îòíîøåíèþ ê ïðîöåññó è ðåçóëüòàòàì îáó-
÷åíèÿ, ÷òî ðåàëèçóåòñÿ ïîñðåäñòâîì ïðèçíà-
íèÿ óñïåõîâ è îöåíêè ïåðñîíàëüíîãî ó÷àñòèÿ
â ðåøåíèè ïîñòàâëåííûõ çàäà÷.

Òåõíîëîãèè îáó÷åíèÿ â ðàìêàõ îðãàíèçà-
öèè âñåãäà îðèåíòèðîâàíû íà îðãàíèçàöèîí-
íûå öåëè è çàäà÷è è îáóñëîâëåíû îáúåêòèâ-

íûìè ïðè÷èíàìè - âîçíèêíîâåíèåì ñîîòâåò-
ñòâóþùåé ïîòðåáíîñòè. Âàæíåéøàÿ èíôîð-
ìàöèÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåëè - ýòî ïëàíîâûå
è ôàêòè÷åñêèå äàííûå äåÿòåëüíîñòè. Ïîòðåá-
íîñòü â îáó÷åíèè ïðîÿâëÿåòñÿ òîãäà, êîãäà
ñîòðóäíèêè íå ñïðàâëÿþòñÿ ñ òåêóùåé ðàáî-
òîé (èìåþùèìèñÿ òðåáîâàíèÿìè) èëè äîëæ-
íû áûòü ïîäãîòîâëåíû ê ïðåäñòîÿùåìó èç-
ìåíåíèþ òðåáîâàíèé. Îáó÷åíèå ïðåäïîëàãà-
åò øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå ñëåäóþùèõ ôîðì:
êîïèðîâàíèå, íàñòàâíè÷åñòâî, äåëåãèðîâàíèå,
ðîòàöèÿ, ìåòîä óñëîæíÿþùèõñÿ çàäàíèé è
èñïîëüçîâàíèå êîíêðåòíûõ ìåòîäîâ è èíñò-
ðóêöèé.

Ðàçâèòèå ñîòðóäíèêîâ îáóñëîâëåíî, â
ïåðâóþ î÷åðåäü, èõ èíäèâèäóàëüíûìè ïîòðåá-
íîñòÿìè è öåëÿìè è ìîæåò áûòü íå ñâÿçàíî ñ
öåëÿìè è èíòåðåñàìè îðãàíèçàöèè. Ñ ýêîíî-
ìè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ ïðèíöèïèàëüíî âàæ-
íûì ïðè ýòîì áóäåò îïðåäåëåíèå èñòî÷íèêà
è âåëè÷èíû ðàñõîäîâ, ïîñêîëüêó ñîòðóäíèê,
îáëàäàÿ íåêèì “èçëèøêîì” êîìïåòåíöèé è
íå èìåÿ âîçìîæíîñòè ðåàëèçîâàòü èõ, ñêî-
ðåå âñåãî, çàéìåòñÿ ïîèñêîì íîâîãî ìåñòà
ïðèëîæåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ óñèëèé. Â
òàêîé ñèòóàöèè îðãàíèçàöèîííûå ïðîãðàììû
óïðàâëåíèÿ êàðüåðîé èëè ðîòàöèè ïîìîãóò
ðåàëèçîâàòü ïîòåíöèàë ñîòðóäíèêîâ íàèëó÷-
øèì, ñ òî÷êè çðåíèÿ îðãàíèçàöèè, îáðàçîì.
Ïîäîáíûå ïðîãðàììû âàæíû è äëÿ îðãàíè-
çàöèè, è äëÿ ñîòðóäíèêà, ïîñêîëüêó ïîçâîëÿ-
þò âîñïðèíèìàòü ðàáîòó â îðãàíèçàöèè êàê
ñåðèþ ïåðåìåùåíèé ïî ðàçëè÷íûì äîëæíî-
ñòÿì, ñïîñîáñòâóþùóþ ðàçâèòèþ îðãàíèçà-
öèè è ëè÷íîñòè, ïðèìåíÿÿ êîìïåòåíöèè ñî-
òðóäíèêîâ â ïîëíîé ìåðå è òåì ñàìûì ïîâû-
øàÿ èõ ëîÿëüíîñòü. Îñíîâíûì ðåçóëüòàòîì
ïðîãðàìì ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå ÿâëÿåòñÿ
áîëüøàÿ ïðåäàííîñòü èíòåðåñàì îðãàíèçàöèè,
ïîâûøåíèå ìîòèâàöèè, èíòåíñèâíîñòè è
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, óìåíüøåíèå òå-
êó÷åñòè êàäðîâ è áîëåå ïîëíîå èñïîëüçîâà-
íèå ñïîñîáíîñòåé ðàáîòíèêîâ.

Íåïîñðåäñòâåííîå îïðåäåëåíèå ïîòðåáíî-
ñòè â îáó÷åíèè è ðàçâèòèè îñóùåñòâëÿåòñÿ
ìåòîäîì ñîïîñòàâëåíèÿ íåîáõîäèìûõ è ôàê-
òè÷åñêèõ äàííûõ. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìû, ñ
îäíîé ñòîðîíû, êîíêðåòíûå äàííûå, îòíîñÿ-
ùèåñÿ ê àêòóàëüíûì òðåáîâàíèÿì ðàáî÷åãî
ìåñòà, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, áîëåå ïîëíàÿ èí-
ôîðìàöèÿ î áóäóùèõ òðåáîâàíèÿõ. Äàëåå
íóæíî óñòàíîâèòü èìåþùèéñÿ óðîâåíü êîì-
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ïåòåíöèé ñîòðóäíèêîâ è èõ ïîòåíöèàë ðàçâè-
òèÿ. Ïåðñîíàëüíûå äàííûå îïðåäåëÿþòñÿ íà
îñíîâå àíàëèçà äîêóìåíòîâ (ëè÷íîãî äåëà),
îöåíêè ñîòðóäíèêîâ, ðåçóëüòàòîâ ñîáåñåäî-
âàíèé, èíôîðìàöèè íåïîñðåäñòâåííûõ ðóêî-
âîäèòåëåé.

Òàêèì îáðàçîì, íà ïðàêòèêå îáó÷åíèå
òðåáóåòñÿ â òðåõ îñíîâíûõ ñëó÷àÿõ. Âî-ïåð-
âûõ, ïðè òðóäîóñòðîéñòâå. Âî-âòîðûõ, ïðè
íàçíà÷åíèè íà íîâóþ äîëæíîñòü èëè ïîðó-
÷åíèè íîâîé ðàáîòû. Â-òðåòüèõ, ïðè îòñóò-
ñòâèè òðåáóåìûõ íàâûêîâ äëÿ ýôôåêòèâíîãî
âûïîëíåíèÿ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé.

Íà îñíîâå óñòàíîâëåííîé ïîòðåáíîñòè â
äàëüíåéøåì îáðàçîâàíèè âûðàáàòûâàåòñÿ
êîíöåïöèÿ, ñîäåðæàùàÿ áèîãðàôèè ñîòðóä-
íèêîâ âñåõ âîâëå÷åííûõ ãðóïï. Îïðåäåëÿþò-
ñÿ âðåìåííûå è îðãàíèçàöèîííûå îáùèå óñ-
ëîâèÿ, è ïðîâîäèòñÿ ïëàíèðîâàíèå ðàñõîäîâ.

Îñíîâîé ñèñòåìû îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ â
îáó÷àþùåé êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ íåïðåðûâíîå
îáó÷åíèå (life-long learning), êîòîðîå ïðîâî-
äèòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé ðàçâèòèÿ
è îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè è óòâåðæ-
äåííûì ïëàíîì îáó÷åíèÿ.

Íà ïðàêòèêå íåïðåðûâíîå îáó÷åíèå íàè-
áîëåå øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïîäãîòîâêè
ðóêîâîäèòåëåé ê ïðîäâèæåíèþ ïî ñëóæáå.
Êà÷åñòâåííàÿ ïîäãîòîâêà ðóêîâîäÿùèõ êàä-
ðîâ íóæäàåòñÿ â òùàòåëüíîì àíàëèçå, îòáî-
ðå êàíäèäàòîâ è ïëàíèðîâàíèè.

Îáó÷åíèå ðóêîâîäèòåëåé ïðîõîäèò â ñî-
îòâåòñòâèè ñ êîíöåïöèåé âíóòðèêîðïîðàòèâ-
íîãî îáó÷åíèÿ. Ïîäãîòîâêà ðóêîâîäÿùèõ êàä-
ðîâ â îñíîâíîì âåäåòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ðó-
êîâîäÿùèå ðàáîòíèêè îâëàäåëè óìåíèÿìè è
íàâûêàìè, òðåáóþùèìèñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè
öåëåé îðãàíèçàöèè. Äðóãèì ñîîáðàæåíèåì,
íåîòäåëèìûì îò ïðåäûäóùåãî, ÿâëÿåòñÿ íå-
îáõîäèìîñòü óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé
áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ: ïðîôåññèîíàëüíîãî
ðîñòà, óñïåõà, èñïûòàíèÿ ñâîèõ ñèë.

Ïðè ðåàëèçàöèè ó÷åáíûõ ïðîãðàìì ðàç-
ëè÷àþòñÿ: ñîáñòâåííî ïðîèçâîäñòâåííîå îáó-
÷åíèå (training) è ñîâåðøåíñòâîâàíèå - ðàç-
âèòèå ðàáî÷åé ñèëû (development). Ðàáîòíè-
êè ïðèîáðåòàþò çíàíèÿ è íàâûêè, íåîáõîäè-
ìûå äëÿ ëó÷øåãî âûïîëíåíèÿ ñâîèõ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ôóíêöèé è êîíêðåòíûõ òðóäî-
âûõ îïåðàöèé. Âñå áîëüøåå çíà÷åíèå ïðèäà-
åòñÿ ðàçðàáîòêå êîìïëåêñíûõ è øèðîêîìàñ-
øòàáíûõ ïðîãðàìì ïîäãîòîâêè è ïîâûøåíèÿ

êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ âíóòðè îðãàíèçà-
öèè. Ïðè ýòîì öåëåñîîáðàçíî îïèðàòüñÿ íà
êëàññèôèêàòîð, ïðåäëîæåííûé ÍÑÏÊ è õà-
ðàêòåðèçóþùèé ïÿòü óðîâíåé ïðîÿâëåíèÿ êîì-
ïåòåíòíîñòè â ðåøåíèè ðÿäà ëþáûõ çàäà÷.

Óðîâåíü 1: ñïîñîáíîñòü ðåøàòü ðàçëè÷-
íûå ðàáî÷èå çàäà÷è, ïî áîëüøåé ÷àñòè ñòàí-
äàðòíûå è ïðåäñêàçóåìûå.

Óðîâåíü 2: ñïîñîáíîñòü ðåøàòü øèðî-
êèé êðóã ðàçëè÷íûõ çàäà÷ â ðàçëè÷íîì êîí-
òåêñòå. Íåêîòîðûå èç ýòèõ çàäà÷ ÿâëÿþòñÿ
ñëîæíûìè è íåñòàíäàðòíûìè, òðåáóþùèìè
íåêîòîðîé ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòè èëè àâ-
òîíîìèè èíäèâèäà. Çà÷àñòóþ òðåáóåòñÿ óìå-
íèå ñîòðóäíè÷àòü ñ äðóãèìè ÷ëåíàìè ðàáî-
÷åé ãðóïïû.

Óðîâåíü 3: ñïîñîáíîñòü ðåøàòü øèðîêèé
êðóã ðàçëè÷íûõ çàäà÷ â î÷åíü øèðîêîì êîí-
òåêñòå. Áîëüøèíñòâî ýòèõ çàäà÷ ÿâëÿþòñÿ
ñëîæíûìè è íåñòàíäàðòíûìè, òðåáóþùèìè
çíà÷èòåëüíîé îòâåòñòâåííîñòè èëè àâòîíîìèè
èíäèâèäà. Çà÷àñòóþ íåîáõîäèìî óìåíèå îñó-
ùåñòâëÿòü êîíòðîëü èëè ðóêîâîäèòü äðóãè-
ìè ëèöàìè.

Óðîâåíü 4: ñïîñîáíîñòü ðåøàòü ðÿä ñëîæ-
íûõ òåõíè÷åñêèõ èëè ïðîôåññèîíàëüíûõ çà-
äà÷ â ñàìîì øèðîêîì êîíòåêñòå. Ïðåäïîëà-
ãàþòñÿ àâòîíîìèÿ è çíà÷èòåëüíàÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü, â òîì ÷èñëå èíäèâèäà çà ðàáîòó äðó-
ãèõ ëèö è ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ.

Óðîâåíü 5: ñïîñîáíîñòü ê ïðèìåíåíèþ
íàáîðà ôóíäàìåíòàëüíûõ ïðèíöèïîâ è êîìï-
ëåêñíûõ ìåòîäèê â øèðîêîì è ÷àñòî íåïðåä-
ñêàçóåìîì êîíòåêñòå. Îòëè÷èòåëüíûìè ïðè-
çíàêàìè âûñòóïàþò çíà÷èòåëüíàÿ àâòîíîìèÿ
èíäèâèäà è ñåðüåçíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðà-
áîòó äðóãèõ (à òàêæå çà ðàñïðåäåëåíèå çíà-
÷èòåëüíîãî îáúåìà ðåñóðñîâ). Çà÷àñòóþ ïðåä-
ïîëàãàåòñÿ ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ïðîâå-
äåíèå àíàëèçà è âûÿâëåíèå ïðè÷èí ïîëîæå-
íèÿ, ðàçðàáîòêó, ïëàíèðîâàíèå, èñïîëíåíèå
è îöåíêó.

Èäåÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû “ïðåäîñ-
òàâèòü ïîñëåäîâàòåëüíóþ êëàññèôèêàöèþ
óðîâíåé êîìïåòåíòíîñòè è ïîìî÷ü â ïðîäâè-
æåíèè è ïåðåõîäå êàê â ðàìêàõ îäíîãî óðîâ-
íÿ, òàê è ìåæäó ðàçíûìè óðîâíÿìè”.

Êà÷åñòâåííîå îáó÷åíèå òðåáóåò èíäèâèäó-
àëüíîãî ïîäõîäà ê êàæäîìó. “Ïîäëèííî “îïòè-
ìàëüíàÿ” òåîðèÿ è ìåòîäèêà îáó÷åíèÿ äîëæíà
áûëà áû ïî ìåíüøåé ìåðå ó÷åñòü âñå è âñÿ÷åñ-
êèå äàííûå áèîëîãè÷åñêîãî (ïñèõîëîãè÷åñêî-
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ãî, ôèçèîëîãè÷åñêîãî) èññëåäîâàíèÿ îòäåëü-
íûõ àêòîâ âîñïðèÿòèÿ è èõ ðÿäîâ, ñîñòàâëÿþ-
ùèõ â ñîâîêóïíîñòè ïðîöåññ îáó÷åíèÿ”4.

Âûáîð ìåòîäà îáó÷åíèÿ äîëæåí çàâèñåòü
íå òîëüêî îò ïîòðåáíîñòåé êîðïîðàöèè, íî è
îò ëè÷íîñòíûõ îñîáåííîñòåé îáó÷àåìîãî.
Æåëàòåëüíî ó÷åñòü àáñîëþòíî âñå: õàðàêòåð
è òåìïåðàìåíò, èìåþùååñÿ îáðàçîâàíèå è
íàâûêè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, êàðüåðíûå
óñòðåìëåíèÿ, ëîÿëüíîñòü è ìíîãîå äðóãîå.
Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî áóäåò âûñòðî-
èòü êàäðîâóþ âåðòèêàëü äëÿ êàæäîãî ñîòðóä-
íèêà, îòðàæàþùóþ ñïåöèôèêó ïðîöåññà ôîð-
ìèðîâàíèÿ êîìïåòåíöèé ñ äâóõ ñòîðîí: â âèäå
ñîâîêóïíîñòè ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé,
ïîÿâèâøèõñÿ â ðåçóëüòàòå íàêîïëåíèÿ äåëî-
âûõ, ëè÷íîñòíûõ è ñîöèàëüíûõ êîìïåòåíöèé,
è â âèäå âûáîðà åäèíñòâåííî âîçìîæíîãî
âàðèàíòà ðàçâèòèÿ â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè, ò.å.
êàðüåðíîãî ïðîäâèæåíèÿ.
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