2. КОРПОРАТИВНОЕ ОБУЧЕНИЕ 

КАК ИНСТРУМЕНТ РАЗВИТИЯ ПЕРСОНАЛА
2.1 Сущность и основные функции корпоративного обучения
Понятие «корпоративное обучение» – новое, еще недостаточно распространенное в теории управления организацией и управления персоналом. За ним не сложилось еще четких определений, отражающих его истинную суть и содержание. 
Прежде чем приступить к рассмотрению сущности и основных направлений корпоративного обучения персонала, необходимо остановиться на анализе сущности и содержания ряда понятий, которыми мы будем оперировать. такими понятиями являются «обучение», «обучение персонала», «корпорация», «корпоративное обучение». Эти понятия по-разному определяются современными исследователями.
Вишнякова С.М. акцентирует внимание на обучении как преобразовательном (по отношению к личности) процессе: «Обучение – целенаправленный процесс передачи общественно-исторического опыта, превращение его в достояние обучаемых с помощью специальных методов и разнообразных форм; осуществляется профессиональным педагогом или другим компетентным лицом. Обучение одновременно несет в себе содержательный (сообщение знаний, формирование умений и навыков, необходимых для успешного участия в различных видах социальной деятельности) и развивающий (общее развитие человека как личности, обогащение его духовного мира и творческого потенциала) компоненты. Оно выступает не только как процесс передачи знаний, но прежде всего как средство развития мышления учащихся; является основной составляющей образовательного процесса по МСКО – это любая перемена (в сторону улучшения) в поведении, информированности, знаниях, понимании, в системе ценностей и навыках» 
. 
Педагогическая энциклопедия подчеркивает его активизирующий и организующий характер: «Обучение – целенаправленный педагогический процесс организации и стимулирования активной учебно-познавательной деятельности учащихся по овладению научными знаниями, умениями и навыками, развитию творческих способностей, мировоззрения, нравственно-эстетических взглядов и убеждений. В современном понимании для процесса обучения характерны следующие признаки:

1) двусторонний характер;

2) совместная деятельность педагогов и учащихся;

3) руководство со стороны педагога;

4) специальная планомерная организация и управление;

5) целостность и единство;

6) соответствие закономерностям возрастного развития учащихся;

7) управление развитием и воспитанием учащихся».
Оба определения специалистов можно назвать верными, так как действительно обучение дает человеку возможность постоянного развития, четкость видения, а также формирует ценности и поведение, позволяющие более активно достигать жизненных целей.
Говоря об обучении персонала в организации, используют различные термины – «подготовка и переподготовка персонала», «повышение квалификации», «профессиональное обучение», «производственное обучение», «корпоративное обучение». Очень часто эти понятия ставят в один ряд и считают синонимами, что, на наш взгляд, не совсем верно. 
Если говорить об обучении применительно к сотрудникам организации, то наиболее популярными и общими терминами являются «обучение персонала» и «профессиональное обучение».
Можно выделить два основных подхода к рассмотрению этих понятий: системный и процессный.
Системный подход, который акцентирует внимание на методологической  и организационной стороне процесса обучения персонала. Например, Вишнякова С.М. пишет: «Обучение персонала – совокупность мероприятий, осуществляемых администрацией учреждения или предприятия в целях повышения эффективности труда его работников. Обучение ориентировано на углубление понимания ими своих задач, на обогащение компетентности в сфере профессиональных обязанностей, на расширение осведомленности в вопросах права, экономики, социальных отношений» 
. Веснин В.Р. подчеркивает его направленность на повышение эффективности работы организации 
. Травин В.В. и Дятлов В.А., раскрывая понятие обучения как фактора развития персонала, показывают его основные системные составляющие (рис. 1) 
.
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Рисунок 1. Различные аспекты профессионального обучения

Таким образом, с точки зрения системного подхода обучение персонала – это один из элементов системы развития персонала. Это совокупность учебных мероприятий, проводимых в целях повышения эффективности труда работников организации, ориентированная на углубление понимания ими своих должностных обязанностей и на повышение компетентности в сфере своей профессиональной деятельности.  

Процессный подход (Гордиенко Ю.Ф., Карташова Л.В., Кибанов А.Я. Мишурова И.В., Мордовин С.К., и др.) фиксирует внимание на результатах обучающей деятельности (надо сказать, что на сегодня это – наиболее распространенная точка зрения) 
. 

Арсеньев Ю.Н. подчеркивая процессный характер обучающей деятельности, выделяет ряд ее этапов:

· определение потребностей в профессиональном обучении с учетом индивидуальных планов развития, заявок и пожеланий самих сотрудников, стратегии развития организации (предприятия, фирмы, учреждения);
· формирование бюджета профессионального обучения и контроль за его исполнением;

· определение целей профессионального обучения и критериев оценки его эффективности;

· оценку эффективности обучения
. 


В сборнике «Лучшие HR-решения» говорится, что «Обучение персонала предполагает развитие профессиональных знаний, умений и навыков сотрудников исходя из задач, поставленных перед соответствующими подразделениями, которые в свою очередь, привязаны к стратегии компании. Обучение может быть разным по форме, содержанию и способу организации, что зависит от конкретных целей, временных и финансовых ресурсов» 
.
Таким образом, с точки зрения процессного подхода обучение персонала – это целенаправленно организованный, спланированный и систематически осуществляемый процесс передачи от обучающего (опытного и квалифицированного наставника, преподавателя, бизнес-тренера) необходимых для работы компетенций (знаний, умений, навыков, способов общения) посредством специальных методов и разнообразных форм обучения, а со стороны обучающегося принятие и усвоение этого материала и использование его в практической деятельности.

Обучение персонала как процесс представлено на рисунке 2.

[image: image2] 
Рисунок 2. Обучение персонала как процесс
Поскольку предметом нашего исследования является корпоративное обучение, далее мы считаем необходимым рассмотреть сущность термина «корпорация».
В энциклопедическом словаре «Современная рыночная экономика. Государственное регулирование экономических процессов» дано следующее определение: «Корпорация (анг. сorporation, от лат. сorporatio – объединение, сообщество) – общество, союз, группа лиц, объединенная общностью профессиональных и сословных интересов. Корпорации как экономический и социальный институт исторически возникли и оформились в Средние века 
. 
Под корпорациями подразумевалось объединение лиц по профессиональному признаку. В состав корпорации входили мастера, подмастерья, члены их семей, вместе работающие и живущие недалеко друг от друга. Они мели свой герб, устав, домовой храм. У них был свой образ жизни, этика, законы, высокоразвитый корпоративный дух. С изменением исторических, социальных и экономических условий этот социальный институт распался. В начале XVII в. возник определенный тип юридического лица (субъект права) – акционерные общества как организационно-правовая форма централизации капитала предприятий и их объединений, бурное развитие которых началось с середины XIX в. Со временем в США, Канаде, а затем и других странах акционерные общества стали называть корпорациями. Современные корпорации предпринимательского типа – это (как правило) крупные предприятия и их объединения, в которых субъекты хозяйствования добровольно объединяют свои материальные, финансовые, информационные, трудовые и другие ресурсы в консолидированный капитал для организации системы хозяйствования на основе свободного разделения труда, общей стратегии предпринимательства с целью получения предпринимательского дохода. Системообразующей экономической основой корпорации является корпоративная собственность. Основной организационно-правовой формой такого ассоциативного типа собственности и хозяйствования является акционерное общество.


Объединение общекорпоративной целью и стратегией предпринимательства обеспечивает корпорации высокий синергетический эффект. 
Современная корпорация представляет собой развитый социальный институт. Он ведет свою родословную от корпорации Средневековья, но это не «природная» корпорация Средневековья, а сознательное объединение предпринимателей постиндустриального типа. Сегодня корпорации стали одним из основных структурообразующих элементов общества и экономики, наиболее отвечающим требованиям современных рыночных отношений. 
«Корпоративное обучение» – новое и мало изученное понятие, поэтому при его рассмотрении возникает ряд сложностей познавательного характера.  «Как возникло данное понятие? Что оно на самом деле означает?» – вот вопросы, на которые мы попытаемся найти ответ.

Можно выделить несколько точек зрения на сущность понятия «корпоративное обучение».

Согласно первой точке зрения корпоративное обучение рассматривается как понятие, образованное практикой работы крупных организаций, компаний и фирм, так называемых корпораций. Таким образом, корпоративное обучение означает обучение внутри корпораций как особых форм организации производства. 
Вторая точка зрения фиксирует внимание на дифференциации понятий «организация» и «корпорация». 
В основе организации лежат цели совместной деятельности. Корпорация предполагает наличие, помимо общих целей, существование общих интересов и ценностей. Поэтому термином «корпоративный» пользуются всякий раз, когда хотят подчеркнуть наличие единого целого в таких образованиях, как организация и персонал  (например, когда говорят о корпоративной культуре, корпоративной этике и т.п.). Корпорация здесь рассматривается как нечто цельное, обладающее специфическими групповыми интересами, максимально централизованное, замкнутое пределами корпорации. Фундаментом корпорации является коллективность, предполагающая заинтересованность и активность большинства участников производства. 
Корпоративизм является механизмом, позволяющим трудовым ассоциациям реализовать эффективное взаимодействие между своими членами, представлять интересы работников при сотрудничестве с государственными органами и другими социальным институтами (например, институтом образования). 

Часто корпоративизм основан на жесткой иерархии взаимодействия и тотальном контроле в системе трудовой ассоциации. 
Обе точки зрения имеют прямое отношение к нашим рассуждениям. 
Корпоративное обучение – это система обучения, ориентированная на персонал конкретного предприятия, строящаяся на решении специфических именно для данной корпорации проблем. Корпоративное обучение проводится  на территории предприятия (системе ученичества и наставничества), в ходе работы различного рода творческих кружков и обществ, организованных в корпорации, а также в  учебных центрах корпорации и в подведомственных учебных заведениях. Педагогический процесс организуется с помощью собственных и привлеченных преподавателей.
Корпоративное обучение по своей направленности заметно отличается от среднего, начального профессионального, среднего профессионального и высшего образования. Знания и умения носят не общий (общеобразовательный или профессионально-образовательный) характер, а прикладной. Процесс обучения непосредственно направлен на повышение эффективности производственной деятельности и результативности корпорации, что в конечном итоге должно привести к росту прибыли. В определенном смысле корпоративное образование можно назвать посредником между корпорацией и государством (обществом).

Характерной особенностью такой формы обучения является наличие единой корпоративной концепции и методологии, разработанной и проводимой в жизнь высшим менеджментом корпорации.  Программы обучения разрабатываются для всех категорий персонала (руководителей, специалистов, служащих, рабочих) с учетом корпоративной специфики, воплощенной в стержневых компетенциях, необходимых для ее реализации. Программы учитывают философию корпорации, стратегию ее развития, корпоративную культуру и кадровую политику.
Таким образом, корпоративное обучение персонала обладает рядом характерных признаков:

1) направленность на повышение эффективности профессионализации рабочей силы (реальной и потенциальной);

2) включенность в систему корпоративного управления в качестве одного из ее важнейших звеньев, обеспечивающих решение текущих и перспективных задач;
3) адресность, целенаправленность, т.е. ориентированность на персонал конкретной организации или предприятия; 
4) системность, целостность, т.е. «вписанность» в жизнь компании, согласованность с бизнес-процессами;

5) целесообразность, т.е. овладение сотрудниками профессиональными компетенциями, необходимыми для решения основополагающих задач корпорации, реализации принципов, заложенных в корпоративной культуре; 
6) способность распределять знания, распространять информацию среди членов организации; корпоративное обучение способствует формированию своеобразного «пространства корпорации»;
7) направленность на решение стратегических задач корпорации.

Таким образом, корпоративное обучение целиком связано со временем и располагается внутри событий компании, включено в контекст ее социальных сетей, соединяющих подразделения.

Корпоративное обучение занимает особое место в организации. Оно выступает не только как технология развития трудового потенциала организации, но и как элемент ее корпоративной культуры. Оно имеет много достоинств, главное из которых то, что программы корпоративного обучения создаются специально для конкретного предприятия и ориентированы на развитие персонала и подготовку его к изменениям в организации. При этом у руководства компании появляется возможность контролировать уровень и объем знаний работников.
Обучение, являясь отражением организационной философии управления, должно быть тесно взаимосвязано со всеми другими направлениями работы (отбором, оценкой, мотивацией, стимулированием персонала и т.д.). При этом овладение новыми подходами в работе, новыми знаниями и навыками в процессе обучения сами создают соответствующие предпосылки для решения новых более сложных задач. 
В то же время существует несколько типичных ошибок, которые допускают компании, организуя процесс обучения:

1. Развитие ради развития. Наиболее частая проблема – увлекшись самим процессом развития сотрудников, организация выпускает из вида то, ради чего осуществляется это развитие – цели организации.  

2. Развитие как развлечение. При этом не сопоставляются полученные знания и навыки с ситуацией на рабочем месте.

3. Развитие за счет других, когда в процесс обучения включается только ограниченное число сотрудников.

Устранение данных проблем и получение ожидаемых значимых для предприятия результатов осуществимо в том случае, если организовать обучение персонала как непрерывный процесс, построенный на основе четких принципов и технологий, с учетом теоретических знаний, механизмов построения процессов, правил, норм, существующих закономерностей. Системный подход к построению процесса обучения становится, таким образом, приоритетной задачей служб управления персоналом предприятий. Системный подход предполагает рассмотрение процессов обучения персонала в тесной взаимосвязи со всей системой управления персоналом на разных этапах ее развития.


Система обучения – это результат развития организации, самой  системы управления персоналом и HR-службы.

На первом этапе система управления персоналом только начинает формироваться. HR-служба работает в соответствии с локальными задачами по нескольким ограниченным направлениям: рекрутинг, делопроизводство. Обучение организуется эпизодически по заявкам высшего руководства или линейных руководителей. Обучение как самостоятельная персонал-технология  здесь отсутствует. Функция HR-службы – поддерживающая. Здесь кадровый работник обслуживает заявки по обучению и работает по оперативному запросу.


На втором этапе руководство компании начинает осознавать важность работы с персоналом как под влиянием внешних факторов (потеря конкурентоспособности на рынке), так и внутренних проблем (высокая текучесть кадров, низкая лояльность, слабая мотивация и т.д.). Начинается проведение специальных процедур и возникают специализированные направления работы с персоналом: адаптация, аттестация, программы стимулирования. Обучение становится самостоятельным направлением  работы с персоналом, особой персонал-технологией. Функция HR – службы – обеспечивающая. Здесь менеджер по персоналу полностью руководит процессами обучения, формируя программы обучения для различных категорий персонала, выступая как организатор процесса развития персонала.

На третьем этапе формируется  целостная система управления персоналом, где представлены все основные направления работы с персоналом: маркетинг персонала, планирование потребности в персонале, рекрутинг, адаптация, аттестация, система мотивации и стимулирования, формирование кадрового резерва и планирования карьеры и т.д. Система обучения пронизывает все направления кадровой работы:

Отбор: обеспечение информации о квалификации новых работников и определение их потребности в обучении;

Адаптация: введение новых работников в организацию и в рабочее окружение; облегчение процесса вывода новых работников на требуемый уровень рабочих результатов;

Анализ профессиональной деятельности: должностные инструкции описывают квалификационные требования к работникам, определяя, какое обучение необходимо для успешной работы;

Оплата труда: дополнительные знания и навыки, выполнение более сложной и ответственной работы предполагают более высокий уровень оплаты труда;
Обучение персонала: обеспечение работников знаниями и навыками, необходимыми для работы в соответствии с установленными стандартами; подготовка работников к более сложной работе;
Оценка рабочих результатов: определение стандартов выполнения работы и оценка рабочих результатов разных категорий персонала на основе установленных критериев дают информацию для определения или уточнения потребности работников в обучении;
Планирование карьеры: определение потребности работников в обучении и возможных путей их продвижения в организации;

При этом функция HR-службы – стратегическая. Менеджер по обучению выступает как  кадровый стратег, эксперт, и консультант линейных руководителей. Обучение становится делом не только службы персонала, но и  всех руководителей  и сотрудников организации.


Таким образом, система  корпоративного обучения – это совокупность взаимосвязанных компонентов: принципов и целей обучения, потребностей в обучении, разработки содержания и программ обучения, обеспечения реализации программ обучения и оценки эффективности обучения, направленная на реализацию стратегических и тактических целей организации. 

Социальные функции корпоративного обучения

Сущность корпоративного обучения персонала проявляется в функциях, которые оно призвано выполнять по отношению к обществу, организации и отдельному работнику. Всю совокупность функций можно изобразить в виде трехуровневой системы, которая представлена на рисунке 3. Каждый уровень характеризует определенную специфику корпоративного образования.
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Рисунок 3. Функции корпоративного обучения персонала
Функции первого уровня:

· гарантия сохранения рабочего места;

· создание возможности для работника приобретения новых знаний, умений, навыков, раскрытия способностей;

· способ увеличения стоимости рабочей силы индивида на рынке труда;

· средство достижения профессионального и карьерного роста;

· возможность расширения социальных связей и контактов;
· условие развития творческой активности личности;

· обучение как способ снятия психологической усталости и «профессионального выгорания» работника;
· способ повышения самооценки и уверенности в себе, обретение чувства собственного достоинства на рабочем месте.

Функции второго уровня:

· инструмент организационных изменений и инноваций.

· средство воспроизводства (пополнения) рабочей силы;

· метод ликвидации разрыва между текущими знаниями, умениями, навыками сотрудников и квалификационными требованиями к должности;
· инструмент профессионально-квалификационного и личностного развития персонала;

· обеспечение возможности решения актуальных бизнес- и организационных задач компании;

· средство повышения производительности и качества труда, а, следовательно, доходов организации;

· способ увеличения вклада каждого сотрудника в достижение общих целей организации;
· обеспечение возможности усвоения корпоративной культуры каждым членом коллектива, повышения приверженности работников своей организации и лояльности к  работодателю;

· формирование и поддержание позитивного отношения к работе и мотивирования персонала;

· улучшение социально-психологического климата и сплочение трудового коллектива;
· способ укрепления трудовой дисциплины и создания среды социального партнерства, а также сокращения текучести кадров;

· подготовка сотрудников к замещению коллег во время отпуска, болезни, увольнения и т. д.;
· условие ускорения адаптации новых работников;
· построение внутрифирменного интеллектуального пространства;
Функции третьего уровня
· создание условий совершенствования трудового потенциала общества;

· повышение производительности общественного труда.
2.2. Способы организации корпоративного обучения

Организация корпоративного обучения связана с необходимостью решить задачи повышения прикладной направленности компетенций работников. Это необходимо, чтобы каждый обучающийся мог преобразовать компетенции в конкретные навыки, был способен реализовать цели предприятия. Обобщая опыт ведущих корпораций мира, можно назвать два основных способа корпоративного обучения: организационное обучение и самообучающуюся организацию. 
Организационное обучение
Основополагающая идея организационного обучения: предприятия должны помогать работникам проходить обучение, создавать для этого комфортные условия, способствующие достижению успеха в профессиональном росте. Обеспечивать рост организационного ресурса компании должны индивидуальное и командное виды обучения, включая процессы управления знаниями.
Концепция организационного обучения выросла из идей организационного развития. Ее идеологами являются  американские специалисты К. Аргирис, Д. Шон, В. Марсик и др. Наибольшее развитие она получила в конце 70-х годов прошлого столетия.

В соответствии с данной концепцией обучение внутри компании является основным механизмом наращивания профессиональных знаний, умений и навыков персонала. При этом большое внимание уделяется коллективному и неформальному обучению внутри организации, т.е. обучению на опыте, в ходе производственной деятельности обучаемого. Организационное обучение – это сложный трехступенчатый процесс, состоящий из приобретения знаний, их распространения и совместного использования. Знания могут быть приобретены:

· непосредственно из собственного опыта;

· заимствованы из опыта коллег;

· взяты из организационной памяти.

Главный идеолог организационного обучения К. Аргирис выделяет в нем два вида  обучения: одноконтурное и двухконтурное (в терминах других авторов они называются соответственно адаптивным и генеративным обучением).
Одноконтурное обучение сфокусировано на проблемах и возможностях, имеющихся в организации. Оно ориентировано на конкретные цели и стандарты деятельности, которых люди стремятся достичь. В процессе одноконтурного обучения постоянно оцениваются полученные результаты, делается анализ реальных достижений работника и, если необходимо, производится корректировка результатов. Таким образом, контур замыкается: поставленная цель достигается благодаря последовательным действиям (см. рис. 4).
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Рисунок 4. Одноконтурная модель организационного обучения
Двухконтурное обучение включает в себя мониторинг деятельности организации и процессов обучения, благодаря которому ранее поставленная цель обучения может измениться (переформулироваться) соответственно  новой ситуации (см.: рис. 5). Таким образом, двухконтурное обеспечение является более гибким, но его организация более сложна, так как необходимо отслеживать соответствие обучения требованиям внешней среды и быть способным, если возникнет необходимость, перестроить ее.
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Рисунок 5. Двухконтурная модель организационного обучения
Результат организационного обучения – развитие главного ресурса предприятия, человеческого, который обеспечивает рост ресурсов производства и бизнеса
. 

Принципы корпоративного обучения

Принципы – это общие правила построения системы обучения, обеспечивающие ее эффективность. Нарушение принципов всегда ведет к функциональному сбою в системе обучения. Принципы отражают бизнес-идеологию компании, выражая историю развития фирмы, доминирующие ценности и требования к организации процесса обучения в компании и направлены на организационное поведение сотрудников. К основополагающим принципам системы обучения можно отнести:

1. Подчиненность обучения потребностям бизнеса. Цели бизнеса первичны и определяют направление обучения и развития сотрудников компании.
2. Корпоративное обучение  должно быть системно ориентированным, пронизывать всю практику управления персоналом в компании: отбор и найм, адаптацию, аттестацию, планирование карьеры и работу с кадровым резервом.

3. Корпоративное обучение должно быть опережающим в целях превращения знаний и навыков в инструмент практической деятельности и развития бизнеса.

4. Должно быть доступным для всех категорий персонала. Программы обучения должны распространяться на всех сотрудников компании и формироваться под целевые группы персонала. 
5. Процесс обучения должен быть непрерывным, основанным на преемственности содержания, методов и форм обучения.
6. Корпоративное обучение должно быть групповым (командным) для обеспечения полного проявления способностей каждого работника в равных условиях. Корпоративное обучение за счет взаимодействия сотрудников позволяет более полно осознать опыт и конкурентные преимущества компании.

7. Обучение должно основываться на реальных проблемах предприятия, насыщено активными формами обучения, позволяющими решать реальные проблемы бизнеса с помощью современных методов и с полным осознанием роли каждого работника в общем деле.
8. Система обучения должна поддерживать миссию и ценности корпоративной культуры организации.
2.3. Самообучающаяся организация 
как инструмент современного менеджмента
За последние 20 лет российские компании научились успешно решать различные задачи посредством инструментов и методов научного управления. Однако это далеко не конечная стадия развития. Для успешного выхода на мировые рынки требуются новые изменения. В 90-е годы  в зарубежном менеджменте появилось модное понятие «самообучающиеся  организации».
Смысл самообучающейся организации стал формироваться в конце 80-х – начале 90-х гг. XX в., но представление о ней как обучающейся системе не ново. Данная проблема исследовалась специалистами еще в 50-х годах ХХ века, работавшими в рамках системного подхода. Они определили организацию как «социальный организм» или как «сущность, имеющую свою жизнь». В дальнейшем получили широкое развитие теории самообновления (Г.Липпит), концепции обучающихся систем (Д.Шон), теория организационного обучения (К.Арджирис) и др.
Термин «самообучающаяся организация» широко распространился в 90-е гг. прошлого столетия.  В специальной литературе встречаются и другие названия данной теории – «научающаяся организация» или «обучающаяся организация». Все три понятия тождественны. Разница обусловлена тонкостями перевода.
Несмотря на очевидное разнообразие определений и толкований зарубежными исследователями, в основе идеи самообучающейся организации лежат два основания:

1) компании подвергаются быстрым изменениям как извне, так и изнутри, их руководители должны быть готовы к неожиданностям. Для этого нужно проводить непрерывное обучение, которое является необходимым условием эффективности, а, следовательно, успешности и конкурентоспособности;

2) каждая компания или организация в состоянии учиться и  должна учиться. Под обучением понимается не обязательные курсы повышения квалификации, а постоянное совершенствование, как каждого члена организации, так и всей организации, как единого организма.
Самообучающаяся организация – это модель организации будущего, которая, в случае необходимости, быстро приспособится к изменениям за счет непрерывного обучения персонала, основанного на постоянном приращении знаний, востребованных практикой. Модель такой организации значительно отличается от традиционной (рисунок 6). 
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Рисунок 6 – Сравнительная характеристика традиционной 
и самообучающейся организаций
	Авторы 

концепции
	Методы обучения
	Содержание обучения

	П.Сенге
	· расширение возможностей  получения нужных результатов 
· формирование новых способов мышления
· свободное распространение коллективных мнений
	Техника совместного обучения (обучение тому, как учиться)

	Д. Джонсон 
и  С.Хендри
	· вовлечение в процесс максимального количества людей

· изменения в самой организации
	· повышение профессиональной квалификации

· инновационные идеи

	К. Уик и 
Л. Леон
	непрерывное совершенствование
	повышение профессиональной квалификации 



	Р. Миллер 
и 
Д. Стюарт
	· определение потребности в знаниях

· создание новой информации

· овладение информацией

· распределение знания
	способность действовать на основе развитых компетенций

	Х. Скарбороу 
и Картер
	· выявление того, что является эффективным в деятельности 
· реструктуризация собственного опыта
· извлечение уроков из опыта  
	навыки анализа собственных действий и действий других

	Д. Бургойн
	· при​обретение знаний из опыта

· разработка непрерывных программ усовершен​ствования, 

· использование систематизированных методов решения проблем

· быстрое и эффективное распространение знаний в пределах организации 

	· развитие навыков в области создания, приобретения и передачи знаний, 

· развитие способности модифицировать свое поведение таким образом, чтобы оно отражало новые знания и понимание

· специальные программы профессионального обучения


Основные точки зрения исследователей на понимание сущности самообучающейся  организации  представлены в таблице 1
. 
Таблица 1. Содержание основных концепций самообучающейся организации
Самой популярной концепцией является подход  известного американского исследователя, профессора Массачусетского технологического института Питера Сенге (P. Senge). Он представил свою интерпретацию теории самообучающейся организации в книге «Пятая дисциплина: искусство и практика самообучающейся организации» («The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning Organization»), которая вышла в свет в 1990 г. Именно с именем П. Сенге связывают введение термина «самообучающаяся организация» в широкое обращение.

П. Сенге приводит 10 характерных признаков научающейся организации. К ним относятся: 

1. Постоянное отслеживание изменений во внешнем окружении для обеспечения раннего и адекватного стратегического реагирования. 

2. Формирование стратегии предприятия как процесса научения. 

3. Политика предприятия, основанная на вовлечении работников в принятие управленческих решений (партисипативная политика). 

4. Свободные информационные потоки.

5. Простая, четко определенная система контроля и учета. 

6. Взаимовыгодные отношения внутри организации (отношения между отдельными подразделениями внутри организации построены по схеме «поставщик-потребитель»).

7. Гибкая система вознаграждений и поощрений.

8. Открытые и гибкие организационные структуры (структура должна предоставлять возможности экспериментов, роста, саморазвития, самообучения для отдельного члена организации, для группы людей и для организации в целом). 

9. Творческий климат, способствующий «научению» и «саморазвитию».

10.  Возможности саморазвития для всех и каждого. 

П. Кандола (Кandolla) и Дж. Фуллертон (Fullerton) указывают на специфические способы взаимодействия в такой организации, назвав их обучающими факторами (рисунок 7).
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Рисунок 7. Основополагающие факторы научающейся организации
1. Коллективное видение позволяет организации слаженно идентифицировать будущие возможности, реагировать на них и извлекать из них пользу.

2. Структура  обеспечивает возможности для обучения и облегчает его.

3. Поддерживающая культура поощряет сотрудников подвергать сомнению «статус кво» и задавать вопросы по поводу принятых решений и способов осуществления деятельности.

4. Доверяющее руководство – искренняя вера менеджеров, что передача полномочий по принятию решений и усовершенствование работы в командах приведет к более высоким показателям работы.

5. Мотивированная рабочая сила – персонал, испытывающий постоянную потребность приобретать новые знания.

6. Усиленное обучение – процессы и политика компании, направленные на поощрение обучения среди всех сотрудников
.

Американский психолог Майк Педлер (M. Pedler) и его коллеги Д. Бургойн (J. Burgoyne) и Т. Бойделл (T. Boydell) в 1991 г. указали на 11 признаков, присущих обучающейся организации. К ним относятся: 

1. «Обучающийся», гибкий подход к стратегии. Стратегия и политика компании рассматриваются как непрерывно протекающие процессы. Бизнес-планы постоянно меняются, совершенствуясь с учетом происходящих изменений во внутренней и внешней среде организации.
2. «Партисипативная» политика управления. Активное вовлечение работников в процесс выработки стратегии и тактики организации, принятия решений. 
3. Информационная открытость. Свободные информационные потоки. Информация в большей степени используется для понимания происходящего в целях принятия правильных решений, а не как основание для вознаграждения или наказания.
4. Учет и контроль деятельности организации. Системы учета и контроля строятся таким образом, чтобы они были полезны в процессе обучения и совершенствования людей, а в конечном результате способствовали развитию организации. Финансовые системы основаны так, чтобы каждый работник чувствовал ответственность за те ресурсы, которые находятся у него в введении.
5. Внутренний обмен услугами. Взаимовыгодные отношения внутри организации. Каждое структурное подразделение и поставляет («поставщик»), и потребляет услуги («потребитель»). Департаменты, управления, отделы и секции имеют реальные возможности для действий по своему усмотрению.

6. Гибкая система вознаграждений и поощрений. Понятие «вознаграждение» рассматривается шире, чем оплата труда. Все работники вовлечены в процесс определения оптимальных форм вознаграждения. Главный критерий определения размера вознаграждения – вклад работника в общие результаты деятельности организации.
7. Структура, «дающая возможности» работникам.  Организационная структура должна быть открытой и гибкой, предоставлять возможности экспериментирования, карьерного и профессионального роста, саморазвития, самообучения отдельному человеку группе людей и организации в целом.
8. Постоянное изучение состояния окружающей среды. Одной из главных обязанностей каждого работника является сбор информации для организации о том, что делается за ее пределами с целью своевременного и адекватного реагирования на происходящие изменения. На каждом собрании работников рассматриваются события, происходящие в ее бизнес-окружении.

9. Постоянный обмен опытом с партнерами и клиентами. Организация выстраивает партнерские отношения с поставщиками и потребителями услуг. Организация выступает инициатором в осуществлении совместных проектов с потребителями, поставщиками, не упуская возможности совместного обучения.  
10. Атмосфера в организации, способствующая обучению. Главный принцип работы для каждого члена организации – всегда стремиться к изучению и совершенствованию того, что делаешь. Каждый работник имеет право на ошибку. Администрация организации выделяет работникам специальное время для обсуждения и анализа ошибок, «узких мест», обмена опытом. Это дает возможность учиться не на своих, а на чужих ошибках.
11. Возможности саморазвития для сотрудников. На каждого работника выделяется определенный бюджет для его саморазвития. Он самостоятельно выбирает необходимые для себя программы обучения. В организации поощряется умение брать на себя ответственность. Индивидуальные потребности в обучении каждого работника – центральное звено планирования его карьеры.

На основании проведенного анализа можно заключить, что самообучающаяся организация – это организация, функционирование развитие которой основано на непрерывном создании, приобретении, сохранении и передаче знаний. Она способна успешно меняться и постоянно адаптироваться к новым условиям внешней и внутренней среды. В самообучающейся организация человеческие ресурсы становятся наиболее важным фактором производительности и целью инвестиций. Подобная организация развивается путем постоянного обмена передовым опытом и избегает повторения типовых ошибок. В самообучающейся организации персонал в процессе всей деятельности не только осуществляет поставленные цели и задачи, но и обучается посредством решения этих задач. Люди мыслят системно и нешаблонно, обучаются коллективно, стремятся к постоянному совершенствованию мастерства и имеют единое представление о будущем развитии своей компании. 
Механизмы создания самообучающейся организации

В настоящее время нет единых рекомендаций по созданию самообучающихся организаций. Однако идеи ее привлекательны, и все чаще самообучающаяся организация упоминаются в литературе как организация будущего. Следует отметить, что в необходимости перехода от традиционной организации к самообучающейся практически все исследователи единодушны, но в содержательной трактовке путей ее достижения полного единодушия нет. 
В настоящее время можно выделить несколько относительно самостоятель​ных подходов, показывающих механизмы создания самообучающейся организации. 

П.Сенге выделяет пять дисциплин (умений), необходимых для создания самообучающейся организации (рис. 8).

Первая дисциплина – «мастерство в совершенствовании личности». Это особое умение, посредством которого люди способны постоянно учиться, последовательно добиваться результатов и постепенно совершенствоваться.
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Рисунок 8. Дисциплины, необходимые для создания 
самообучающейся организации (по П.Сенге)
Вторая дисциплина – «когнитивные модели». В основном они относятся к корпоративной культуре и теориям, а также к разным типам мышления, образующим рамки для функционирования бизнеса. Люди, сами того не осознавая, имеют стереотипы в отношении различных управленческих ситуаций. Эти убеждения активно влияют на мышление людей. Они могут помешать продолжить обучение или воплотить хорошие управленческие идеи и решения в жизнь. Распознавание этих стереотипов и их глубокий анализ, вследствие которого может произойти разрушение этих стереотипов, дают пространство для изменений.

Третья дисциплина – «общее видение». Основана на совместном создании и принятии руководителями и работниками компании общей картины будущего развития организации. Концепция будущего формулирует общие цели, разделяемые всеми, стимулирует преданность делу и искреннюю заинтересованность в нем.

Четвертая дисциплина – «групповое обучение». Возможность работать, обмениваться знаниями и опытом в группах. Именно диалог между сотрудниками приводит к таким, порой неожиданным, но верным решениям, которые могут быть недоступны для каждого в отдельности. В данном случае целое становится больше, чем сумма его составных частей.

Пятая дисциплина – «Системное мышление». Это основной компонент, без которого все вышеописанные умения останутся разрозненными приемами. «Системное мышление» связывает в единое целое все умения. Очень важно, чтобы все пять дисциплин развивались системно, вместе, а не по отдельности.

П.Сенге особую роль в создании научающейся организации отводит  ее руководителю. Роль руководителя коренным образом отличается от роли харизматического лидера, принимающего решения. Новая роль руководителя, в отличие от просто лидерской, требует умения другого уровня – способности создавать точку зрения, которую бы разделили коллеги, а также поощрение системного образа мышления.  «Руководители в научающихся организациях ответственны за создание организаций, где люди непрерывно развивают свои способности для формирования своего будущего» 
. 

Д. Гарвин (D. Garvin) выделяет пять составных частей процесса создания научающейся организации.

1. Систематическое решение проблем.

2. Эксперименты с новыми подходами.

3. Изучение опыта прошлого.

4. Изучение чужого опыта и знаний.

5. Эффективный обмен информацией и накопленными знаниями
.  

Исследователями подчеркивается мысль, что при разработке концепции создания самообучающейся организации необходимо иметь в виду следующее: важно обучать навыкам самообразования, т.е. учить тому, как учиться. Цикл обучения тому, как учиться, представлен на рисунке 9.
[image: image9.png]/ Onurﬂ

o A ROmKEH/FONKHA

aenas nysme/no-gpyromy?
o npomsomo?

Kaca obpazom 1
BomxeH jiomxHa obysaThCA
myame/ no-apyroty? emy 7 obyamncalobyaunacs?

Ko 2 obyuncafobyamnnacs?




Рисунок 9. Цикл обучения тому, как учиться

Претворение идеи самообучающейся организации в практику оказалось очень трудным. Арт Клейнер, автор работы «Век еретиков», в течение долгого времени работавший совместно с Питером Сенге, проанализировал причины этого: оказалось, что мешают семь наиболее крупных препятствий: 

1. Менеджеры не любят передавать властные полномочия. В традиционной организации менеджеры контролируют средства, выделяемые на подготовку, а посещение курсов часто рассматривается сотрудниками как неожиданный отрыв от работы, причем решение по этому поводу принимают менеджеры исходя из своих представлений о необходимости такой подготовки. В обучающейся организации менеджеры передают значительную часть полномочий, связанных с этим направлением, самим сотрудникам.

2. Обучение требует гибкости и готовности рисковать, а также достаточно полномочий, чтобы экспериментировать в этой области. Как правило, менеджеры с трудом воспринимают идею учиться на собственных ошибках. Как указывает Крис Аргирис, «…они скорее попытаются скрыть ошибку, чем извлечь из нее опыт»
.

3. Действия в условиях неопределенности. Обучающаяся организация порождает неопределенность и расплывчатость в областях, которые раньше были вполне понятными. Из-за этого менеджерам приходится учиться управлять в более туманной и менее понимаемой среде.

4. Принятие на себя ответственности. Отдельные люди должны принять на себя ответственность за обучение. Они не могут винить других за отсутствие возможности для совершенствования, а должны создавать свои собственные и стремиться их реализовать.

5. Обучающейся организации требуются новые навыки и умения.  В частности, менеджеры должны развивать навыки слушания и уметь действовать как лица, помогающие другим. Простой диктат не добавляет обучающей ценности.

6. Доверие: воспитанные на концепции «разделяй и властвуй», многие менеджеры с трудом доверяют своим сотрудникам.

7. Неспособность учиться на опыте. Компания, как это ни удивительно, не умеют по-настоящему учиться на собственном опыте. Действительно, опыт является одной из величайших загадок организационной жизни. Предполагается, что менеджеры получают определенные выгоды от опыта. Больший опыт позволяет принимать более продуманные решения (хотя это происходит только тогда, когда на нем учатся). Но хотя личный опыт считается важным, коллективный корпоративный опыт, как правило, вообще не учитывается
.
В качестве вывода скажем, что самообучающаяся организация – это одна из моделей современной организации, ориентированная на организационное развитие посредством постоянного обучения и самообучения персонала. Самообучающаяся организация стала реальностью на предприятиях Запада, которые отличаются тем, что непрерывно трансформируются и развиваются путем постоянного обучения и переобучения персонала.

2.4. Направления и формы корпоративного обучения
Современное корпоративное обучение и все его направления имеют тенденцию развивать подход, который назван компетентностным.
Компетенции – это совокупность свойств личности, обеспечивающих эффективное выполнение задач профессиональной деятельности: знания, умения, навыки и определенный набор психофизиологических характеристик, сформированный в соответствии с потребностями профессии. Компетенции формируют поведенческие модели профессиональной деятельности. 
А.В. Баранников формулирует содержание «ключевых компетенций»
:
· учебные компетенции: организовывать процесс учения и выбирать собственную траекторию образования, решать учебные и самообразовательные проблемы, извлекать выгоду (пользу) из образовательного опыта; и т.д.

· исследовательские компетенции: находить и обрабатывать информацию, использовать различные источники данных, работать с документами и т.д.

· коммуникативные компетенции: выслушивать и принимать во внимание взгляды других людей, дискутировать и защищать свою точку зрения, понимать, говорить, читать и писать на нескольких языках, выступать публично, литературно выражать свои мысли и т.д. 
.
Современный менеджмент подчеркивает, что основные компетенции направлены на реализацию потребностей  потребителей. Поэтому профессиональные компетенции могут быть построены по-другому: они должны содержать навыки и умения, воспроизводство которых конкурентами затруднено, которые высоко ценятся потребителями и могут найти применение на различных рынках. Это говорит о том, что компетенции должны иметь стратегическое значение и не «подгонять» работника под требования рынка, а служить источником новых возможностей. К таким компетенциям относятся:
· умение анализировать трудовой и технологический процессы;

· способность создавать профессионально значимую информацию;

· прогнозирование развития технологических процессов, производственных, кадровых и других событий;

· способность принять на себя ответственность;
· коммуникативные способности работника;

· способность выполнять функции лидера на производстве;

· умение работать в команде;

· умение способствовать повышению качества продукции и решать проблемы, связанные с обслуживанием потребителей. 
Заметим, что, как всегда, «нет пророков в своем отечестве»: в отечественной педагогике и психологии давным-давно была разработана теория формирования умений. Причем, начиная с работ Е.А. Милеряна (70-е гг. ХХ в.) умения стали рассматриваться не в узком технологическом смысле, а как «сложные структурные образования, включающие чувственные, интеллектуальные, волевые, творческие, эмоциональные качества личности, обеспечивающие достижение поставленной цели деятельности в изменяющихся условиях ее протекания». Как видим, понимание умений несколько шире «компетенций». Но теория формирования умений оказалась невостребованной. В английском же языке аналога нашему понятию «умение» не существует. И когда образовательная практика столкнулась с проблемой деятельностной направленности образования – в англо-американской образовательной среде стали использовать термин «competence» – а наши российские авторы быстро его подхватили. Но, как сказал М.А. Булгаков устами своего героя: «мы говорим…на разных языках…, но вещи, о которых мы говорим, от этого не меняются». 
Еще одно направление реализации компетентностного подхода – это обучение так называемым базисным квалификациям
. Между общим и профессиональным образованием начинает вырастать все более мощный слой образовательных компонентов, которые нельзя отнести ни к общему, ни к профессиональному образованию. Эти компоненты необходимы сегодня в любой трудовой деятельности. Они получили условное название «базисных квалификаций». 

Базисную квалификацию можно определить как владение «общими» умениями: работа на компьютерах, пользование базами и банками данных, знание и понимание экологических процессов, экономики и бизнеса, финансовые знания и т.п. Это может быть также и коммерческая смекалка, умение трансформировать технологии (переносить технологии из одних областей в другие). В некоторых сферах деятельности базисная квалификация невозможна без навыков маркетинга и сбыта, правовых знаний. В науке нельзя считать компетентным человека, который не владеет информацией в патентно-лицензионной области, не умеет защитить интеллектуальную собственность. Менеджмент не будет успешным, если не будет таких базисных компетенций, как знание нормативных условий функционирования предприятий различных форм собственности, умения презентации технологий и продукции, знания профессиональной терминологии иностранных языков. 
Кроме названных составляющих базисной квалификации следует добавить санитарно-медицинские знания, которые помогают оказать первую медицинскую помощь в случае возникновения чрезвычайной ситуации, знание того, как выжить в условиях конкуренции и возможной безработицы, формирование психологической готовности к смене профессии и сферы деятельности и т.д.
Формирование компетенций может осуществляться в нескольких направлениях, которые определяются рядом факторов: 
· опытом работы личности на предприятии, 
· целевой установкой обучения, 
· инновационными потребностями личности и предприятия,

· содержанием, способами и формами организации процесса обучения, 

· содержанием профессиональных программ корпоративного обучения, 
· способом организации обучения,

· формами организации обучения.
Опыт работы личности требует наличия двух основных направлений обучения: 
· обучение для новичков;

· обучение для сотрудников со стажем работы в организации.

Первичное обучение лиц, принятых на работу – это обучение новичков с целью ознакомления с особенностями работы именно в данной организации. Оно включает в себя изучение специфики деятельности предприятия, организации производства, экономики, технологии. Первичное обучение персонала особенно актуально для компаний, производящих уникальную продукцию или оказывающих специфические услуги, так как подобрать специалистов, обладающих соответствующим опытом, очень сложно.
Вводный курс обучения для новых сотрудников предполагает не только функциональную подготовку, т.е. обучение выполнять должностные обязанности, но и помогает человеку «войти» в организацию, узнать ее историю, познакомиться с ее организационной культурой, структурой.
Обучение сотрудников со стажем – это обучение, как правило, ориентированное на ознакомление с новыми, более прогрессивными подходами и методами работы.

Целевая установка обучения предполагает подготовку, переподготовку, повышение квалификации и обучение работников вторым (смежным) профессиям (таблица 2).
Таблица 2. Назначение корпоративного обучения
	Назначение
обучения
	Характеристика целей

	Подготовка кадров
	Приобретение знаний, умений, навыков и обучение способам общения, направленное на выполнение определенной работы или группы работ. Подготовка считается законченной, если получена квалификация для выполнения конкретной деятельности.

	Переподготовка кадров
	Освоение новых знаний, умений, навыков и способов общения в связи с овладением новой профессией, выполнением качественно иной профессиональной деятельности или изменившимися требованиями к содержанию и результатам труда.

	Повышение квалификации
	Обучение после получения работниками основного образования. Включает в себя последовательное поддержание и систематическое обновление знаний, умений, навыков и способов общения в связи с ростом требований к профессии или повышением в должности.


	Обучение работников вторым (смежным) профессиям
	Подготовка работников, уже имеющих профессию, в целях расширения профессионального мастерства для работы в условиях применения коллективных форм организации труда, а также по совмещаемым профессиям, для осуществления ротации кадров.


Цели корпоративного обучения – это конкретные результаты, к которым стремиться компания. В зависимости от внешней и внутренней ситуации цели обучения могут меняться, но наиболее типичная структура целей может выглядеть следующим образом:

1. Обеспечение конкурентных преимуществ  предприятия за счет роста профессионализма персонала, повышения качества работы и производительности труда.

2. Формирование у персонала ценностей, установок и стандартов трудового поведения,  поддерживающих бизнес-цели и стратегию компании.

3. Укрепление корпоративного  сознания работников, интегрируя их частные интересы с общими интересами компании.

4. Получение дополнительных возможностей для развития  и карьерного роста сотрудников внутри компании.
Инновационные потребности личности и предприятия определяют следующие направления:

· актуальное обучение (обучение для ликвидации разрыва между текущими знаниями, умениями, навыками сотрудников и квалификационными требованиями, предъявляемыми к должности);

· опережающее обучение (обучение для усвоения новых приемов и методов выполнения трудовых операций, подготовка к новым задачам, которые предстоит выполнять в ближайшее время);

· перспективное обучение (для получения права занять другую или более высокую должности; обучение для работы по новым направлениям развития организации);
· систематическое обучение (в соответствии с потребностями, но не реже установленной для каждой категории лиц периодичности) по специальным профессиональным образовательным программам для поддержания и повышения квалификации на уровне, достаточном для эффективного выполнения должностных обязанностей.
Содержание профессиональных программ корпоративного обучения предполагает:

· профессиональное обучение – приобретение профессиональных компетенций (специальных знаний, умений, навыков);

· социально-психологическое обучение – развитие способности адекватного и полного познания себя и других людей; коррекция и развитие системы отношений личности и др.;
· бизнес-обучение – обучение коммуникативной компетентности, тайм-менеджменту, способам эффективных продаж, эффективному ведению переговоров, командообразованию, управлению конфликтами, лидерству, управленческим навыкам;

· обучение технической грамотности – обучение работе на компьютере, с оргтехникой, новыми информационными продуктами и т.п.;
· обучение иностранному языку.
Способ организации обучения определяет следующие направления:

· использование преподавателей, наставников и тренеров, работающих в организации;

· постоянное взаимодействие со сторонними (внешними) образовательными организациями (учебными заведениями, тренинговыми компаниями, учебными центрами, консалтинговыми фирмами и т.п.);

· интеграция внешних и внутренних педагогических ресурсов обучения.
Форма организации корпоративного обучения предполагает проведение отдельных учебных мероприятий (лекций, семинаров, тренингов и т.п.), проводимых эпизодически как внешними, так и внутренними преподавателями; 

· обучение на рабочем месте;
· обучение в учебном подразделении предприятия;
· обучение в учебном центре;

· обучение в корпоративном университете.
Основными формами обучения на рабочем месте являются: инструктаж, ротация, ученичество и наставничество.

Инструктаж представляет собой разъяснение и демонстрацию приемов работы непосредственно на рабочем месте и может проводится, как сотрудником, давно выполняющим данные функции, так и специально подготовленным инструктором. Инструктаж является, как правило, непродолжительным, ориентированным на освоение конкретных операций или процедур, входящих в круг профессиональных обязанностей обучающегося. Инструктаж на рабочем месте является недорогим и эффективным средством развития простых технических навыков, потому он столь широко используется на всех уровнях современных организаций.

Ротация представляет собой форму самостоятельного обучения, при котором   сотрудник временно перемещается на другую должность с целью приобретения новых навыков. Ротация широко применяется предприятиями, требующими от работников поливалентной квалификации, т.е. владения несколькими профессиями. Помимо чисто обучающего эффекта ротация оказывает положительное влияние на мотивацию сотрудника, помогает преодолевать стресс, вызываемый однообразными производственными функциями.

Вместе с названными достоинствами ротация обладает одним серьезным недостатком, который необходимо учитывать при планировании профессионального обучения - высокими издержками, связанными с потерей производительности при перемещении с одной должности на другую.

Ученичество и наставничество являются традиционными   формами   профессионального   обучения.   Этот   способ  широко   распространен   сегодня   там,   где   практический   опыт   играет исключительную роль в подготовке специалистов - медицине, управлении. 
Наставничество является специфической формой корпоративного обучения и направлено на успешную адаптацию работников на данном рабочем месте. Организация наставничества предусматривает прикрепление к работнику более опытного коллеги, обладающего более высоким мастерством, жизненным опытом и педагогическими склонностями. 

Для достижения отличных результатов в любой профессии требуется процесс практики, постоянных исправлений, тонкой настройки и наблюдения. Наставник поможет выстроить практические задания в четкую последовательность. Трудно переоценить роль помощи опытного старшего коллеги, человека, который поддержит, поможет, обеспечит информацией и проявит личный интерес к работе и профессиональным интересам новичка. Исследования показывают, что люди, у которых есть наставники, обладают рядом особенностей по сравнению с теми, у кого нет наставников:

· быстрее овладевают профессией и достигают мастерства;

· испытывают большее удовлетворение от работы и получают более высокую зарплату;

· больше знают о делах и проблемах организации;

· считают, что обладают большими возможностями, доступом к значимым людям.

На пути к профессиональному совершенству необходимо иметь много наставников. Наставники помогут оценить уровень мастерства молодых работников на каждый данный момент.

Технические наставники – эксперты в профессии, в которых необходимо достичь совершенства. 

Наставники в обучении помогут освоить базовые стили и навыки, приобрести опыт работы, позволяющие повысить уровень мастерства.

Отраслевые наставники, работающие в смежных областях, обсуждают тенденции и основные проблемы отрасли. Часто они являются выдающимися лидерами.

Организационные наставники понимают, что в организации значимо и кто в ней имеет вес, что «делать» и «не делать», указывают главные и второстепенные задачи, правила движения на пути к успеху.

Помощники в организации работы помогают наблюдать за работой в системе. Они объясняют детали, указывают, каких людей надо знать лично, разъясняют разницу между официальной политикой и неофициальной практикой.

Постоянные (модемные) наставники, которые могут быть признанными лидерами в коллективе и соглашаются наставлять, решать проблемы и общаться со своими учениками в режиме реального времени.

Наставники, равные по должности, будут особенно ценными, они научат правильному исполнению обязанностей на конкретном рабочем месте, расскажут о традициях своего и других коллективов.

Наставники по ресурсам смогут помочь, например, в поиске информации.

Играя связующую роль между молодыми и остальными сотрудниками, наставники могут способствовать укреплению организационной культуры и обеспечению ее преемственности. Их положение также позволяет им заметить первые сигналы, предупреждающие о назревающих проблемах, таких как снижение трудового энтузиазма работников, когда есть еще время предпринять корректирующие действия.

Необходима специально разработанная программа наставнической деятельности, которая предусматривала бы прикрепление к каждому молодому сотруднику старших товарищей. В то же время программа наставничества будет неэффективной, если назначенные наставники недостаточно заинтересованы или плохо справляются с этой ролью.

Люди, достигшие должностного и профессионального успеха, знают о важности отношений с мастерами своего дела, их взаимодействия продолжаются многие годы.

Новым явлением в  корпоративном обучении стали внутрифирменные институты и университеты. Такие компании как «Моторола», IBM, «General Electric» и другие имеют свои корпоративные университеты. Такие университеты сочетают компактное образование по программам МВА (часто  с использованием хорошо структурированных материалов для дистанционного обучения) с сериями психологических и других тренингов, направленных на осознание участниками занятий сути корпоративных стратегий и на выработку единой, согласованной точки зрения на средства их реализации у менеджеров разного уровня и отчасти у исполнителей. Большое внимание уделяется изучению специфических предметов, в том числе отраслевых, которые связаны с деятельностью данной компании. К реализации такого рода программ гораздо чаще, чем в бизнес-школах, привлекаются менеджеры-практики, которые преподают без отрыва от работы.

Однако обучение на рабочем месте обычно бывает узкоспециальным, не дает возможность работнику абстрагироваться от сегодняшней ситуации и выйти за рамки обычного поведения, формирования принципиально новых поведенческих и профессиональных навыков. Для этих целей более эффективными являются программы обучения вне рабочего места.

Обучение вне рабочего места более эффективно, но связано с дополнительными финансовыми затратами и отвлечением работника от его служебных обязанностей. При этом сознательно меняется среда, работник отрывается от повседневных дел; обучение осуществляется в процессе чтения лекций, практических занятий тренинга (деловые игры, производственные ситуации).
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