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ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ РАЗВИТИЯ  
СИСТЕМ КОРПОРАТИВНОГО ОБУЧЕНИЯ В СОВРЕМЕННОЙ РОССИИ

5.8.7 — Методология и технология профессионального образования

Аннотация. В статье исследуются институциональ-
ные основы функционирования и развития систем корпо-
ративного обучения в Российской Федерации в условиях 
масштабной трансформации экономики и реализации 
задач технологического суверенитета. Актуальность 
данного исследования продиктована необходимостью 
формирования устойчивых механизмов воспроизводства 
профессиональных компетенций внутри организаций  
на фоне кадрового дефицита и изменения внешнеэконо-
мических условий. Цель работы заключается в выявлении 
ключевых институциональных факторов, определяющих 
эффективность корпоративного (внутрифирменного) 
обучения, и разработке предложений по их совершенство-
ванию. В рамках исследования применены методы инсти-
туционального и системного анализа, обобщения научной 
литературы, а также анализа актуальных статистиче-
ских данных и нормативных правовых актов. В статье 
обосновано, что корпоративное обучение в современной 
России эволюционирует от вспомогательной функции 
службы управления персоналом к самостоятельному 
социальному и экономическому институту, интегриро-
ванному в систему непрерывного образования. Установ-
лено, что ключевыми барьерами развития корпоратив-

ного обучения выступают институциональные ловушки, 
связанные с недостаточной мотивацией к долгосрочным 
инвестициям в персонал и разрывом между требова-
ниями реального сектора и стандартами формального 
образования. Сделан вывод о необходимости перехода  
к экосистемной модели корпоративного обучения, предпо-
лагающей тесное взаимодействие бизнеса, государства  
и образовательных организаций. Сформулированы автор-
ские рекомендации, направленные на совершенствование 
нормативного регулирования, развитие систем профес
сионально-общественной аккредитации и внедрение 
механизмов стимулирования инвестиций в человеческий 
капитал. Практическая значимость работы заключает-
ся в возможности применения полученных результатов  
при разработке корпоративных стратегий развития 
кадрового потенциала и формировании государственной 
образовательной политики.
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Original article

INSTITUTIONAL FOUNDATIONS OF CORPORATE TRAINING SYSTEMS DEVELOPMENT  
IN MODERN RUSSIA

5.8.7 — Methodology and technology of vocational education

Abstract. The article explores the institutional foundations 
of the functioning and development of corporate training sys-
tems in the Russian Federation in the context of large-scale 
economic transformation and the implementation of technolo
gical sovereignty objectives. The relevance of the study is driven  
by the need to establish sustainable mechanisms for the repro-
duction of professional competencies within organizations  
in the face of staff shortages and changing external econo
mic conditions. The purpose of the study is to identify the key 
institutional factors that determine the effectiveness of corpo-

rate education and to develop proposals for their improvement.  
The study employs methods of institutional and system analysis, 
summarization of scientific literature, and analysis of current 
statistical data and legal regulations. The article substantiates 
that corporate training in modern Russia is evolving from an 
auxiliary HR function to an independent social and economic 
institution integrated into the system of continuous education. It 
is established that the key barriers to development are institu-
tional traps associated with insufficient motivation for long-term 
investments in personnel and the gap between the requirements  
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of the real sector and the standards of formal education.  
The article concludes that it is necessary to transition to an eco-
system model of corporate training, which involves close coop-
eration between businesses, the government, and educational 
organizations. The author’s recommendations are formulated  
to improve normative regulation, develop professional and pub-
lic accreditation systems, and implement mechanisms to stim-
ulate investment in human capital. The practical significance  

of the work lies in the possibility of applying the obtained results  
in the development of corporate strategies for human resources 
development and the formation of state educational policy.

Keywords: corporate training, institutional foundations, 
human capital, professional competencies, modern Russia, con-
tinuous education, labor market, human resources, educational 
ecosystems, technological sovereignty, institutional analysis, 
personnel development
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Введение
Институционализация корпоративного обучения в со- 

временной России происходит в условиях беспрецедент-
ного давления на рынок труда и необходимости форсиро-
ванного наращивания компетенций в наукоемких отраслях. 
Актуальность темы обусловлена тем, что традиционные 
образовательные институты не всегда успевают адаптиро-
ваться к изменяющимся технологическим запросам бизне-
са, что перекладывает значительную часть ответственно-
сти за подготовку кадров на сами предприятия. В 2023—
2025  гг. дефицит кадров в Российской Федерации достиг 
исторических максимумов, что сделало вопрос удержания 
и развития «внутреннего» персонала приоритетной госу-
дарственной и корпоративной задачей.

Изученность проблемы характеризуется наличием 
фундаментальных трудов по институциональной экономи-
ке Д. Норта [1], О. Уильямсона [2; 3], теории человеческого 
капитала Г. Беккера [4], Т. Шульца [5], концепции обуча
ющейся организации П. Сенге [6] и П. Друкера [7].

В российском научном дискурсе вопросы корпоратив-
ного образования и профессионального развития исследу-
ют В. В. Тонконог и П. И. Ананченкова [8—10], в контексте 
цифровизации и развития новых технологий — Е. Н. Мака-
ренко и Н. А. Димитриади [11], В. В. Верна и Э. Э. Ибра-
гимов [12], в рамках научной школы — Ю. С. Колеснико-
ва [13], В. В. Дьяченко [14], Ю. Г. Новопашиной [15]. Одна-
ко именно институциональный аспект корпоративного 
обучения как самостоятельной системы в условиях санкци-
онных ограничений требует дополнительного осмысления.

Целесообразность разработки темы продиктована 
поиском новых моделей взаимодействия субъектов образо-
вательного рынка.

Научная новизна работы заключается в концепту
ализации корпоративного обучения не как набора учебных 
программ, а как институционального соглашения меж-
ду государством, бизнесом и работником, направленного  
на минимизацию трансакционных издержек по поиску  
и адаптации кадров.

Целью исследования является теоретическое обосно-
вание институциональных основ корпоративного обуче-
ния в России и разработка практических рекомендаций 
по его развитию. Задачи включают анализ норматив-
но-правовой базы, выявление барьеров институционали-
зации и описание перспективных моделей корпоративно-
го образования.

Теоретическая значимость работы состоит в расшире-
нии положений институциональной теории применительно 
к корпоративному сектору экономики знаний. 

Практическая значимость заключается в возмож-
ности внедрения предложенных моделей в деятельность 
крупных инновационно-ориентированных компаний.

Основная часть
Методология исследования. В основу исследования 

положен институциональный подход, позволяющий рас-
сматривать корпоративное обучение сквозь призму «пра-
вил игры» — формальных (законы, регламенты) и нефор-
мальных (корпоративная культура, традиции обучения) 
норм. В работе использованы данные мониторинга эконо-
мики образования НИУ ВШЭ, отчеты Росстата и аналити-
ческие материалы ведущих консалтинговых агентств.

Результаты исследования. В современной России 
корпоративное обучение утрачивает статус внутрен-
ней вспомогательной функции и приобретает признаки 
самостоятельного института, обеспечивающего устой-
чивость организаций и воспроизводство человеческо-
го капитала. Это изменение связано не только с ростом 
значимости знаний как производственного ресурса, 
но и с институциональными сдвигами, обусловленны-
ми изменениями на рынке труда, ускорением техно-
логического обновления и ростом требований к ква-
лификации работников. В логике теории человеческо-
го капитала Г.  Беккера образование выступает формой 
инвестиции в человека, повышающей его будущую 
производительность и ценность для организации  [4]. 
Однако в российской практике эта модель сталкивается  
с устойчивыми ограничениями, прежде всего с проблемой 
внешних эффектов: компания несет затраты на обучение, 
но не всегда может удержать сотрудника, который получил 
новые компетенции и становится более привлекательным 
для внешнего рынка труда. Тем самым возникает необхо-
димость не просто в наращивании объемов обучения, а в со- 
здании институциональной среды, закрепляющей резуль-
таты образовательных инвестиций внутри организации.

На макроуровне институциональные основы корпо-
ративного обучения определяются федеральным зако-
нодательством, прежде всего Федеральным законом  
от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ «Об образовании в Рос-
сийской Федерации», а также нормами трудового и нало-
гового регулирования согласно Трудовому и Налоговому 
кодексам РФ. На данном уровне формируются норматив-
ные условия, обеспечивающие возможность реализации 
программ корпоративного обучения, а  также условия, 
косвенным образом стимулирующие его развитие через 
целевое бюджетирование, субсидирование и налоговые 
льготы.

На уровне отдельных отраслей (мезоуровень) форми-
руются соответствующие соглашения, а также профессио-
нальные стандарты и квалификационные требования, фоку-
сирующие внимание на значимых для конкретной отрасли 
профессиональных компетенциях, формируемых и разви-
вающихся в рамках образовательных программ корпора-
тивного обучения. Однако, стоит отметить, что на практике 
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система профессиональных стандартов обновляется мед-
леннее, чем меняются производственные процессы и циф-
ровые инструменты. В результате корпоративное обучение 
вынуждено выполнять компенсаторную функцию, допол-
няя и актуализируя знания, полученные в системе формаль-
ного образования.

На микроуровне институциональные основы корпора-
тивного обучения представлены локальными норматив-
ными актами, внутренними регламентами, ученическими 
договорами, программами адаптации и корпоративными 
стандартами развития персонала. Именно на этом уровне 
определяется практическая результативность обучения, 

поскольку здесь происходит непосредственная связка меж-
ду образовательными инициативами и организационными 
целями. П.  Друкер подчеркивал, что в экономике знаний 
решающим ресурсом становится способность организации 
учиться быстрее конкурентов  [7]. В современной россий-
ской практике это означает, что корпоративное обучение 
должно быть встроено в систему управления эффективно-
стью, а не существовать автономно от бизнес-процессов. 
Иначе образовательные программы оказываются формаль-
ными и не приводят к устойчивому эффекту.

Для систематизации уровней корпоративного обучения 
в современной России представим табл. 1.

Таблица 1
Институциональные уровни корпоративного обучения  

в современной России

Уровень Основные институты Ключевые функции Основные ограничения
Макроуровень Федеральное законодательство, 

нормы Трудового кодекса РФ, 
налоговое регулирование

Создание правовых рамок 
для обучения и повышения 
квалификации

Недостаточная гибкость 
регулирования, слабая адаптация 
к отраслевой специфике

Мезоуровень Отраслевые соглашения, 
профессиональные стандарты, 
квалификационные требования

Согласование компетенций  
с потребностями рынка труда

Медленное обновление 
стандартов, разрыв  
с технологическими изменениями

Микроуровень Локальные акты, корпоративные 
университеты, ученические договоры, 
программы наставничества

Реализация обучения  
в соответствии со стратегией 
компании

Неравномерный уровень развития 
практик, зависимость  
от управленческой поддержки

Примечание: сост. автором.

Автором выявлено, что корпоративное обучение в Рос-
сии развивается в условиях институционального несоот-
ветствия между спросом на компетенции и возможностя-
ми их формального воспроизводства. Данные аналитики 
НИУ  ВШЭ показывают, что до 40  % работодателей фик-
сируют несоответствие компетенций выпускников вузов 
текущим технологическим задачам (https://publications.hse.
ru/pubs/share/direct/1140993858.pdf). Это создает устойчи-
вый разрыв, который предприятия вынуждены компенси-
ровать собственными образовательными программами. 
Следовательно, корпоративное обучение начинает играть 
роль «достраивания» профессиональной квалификации 
уже после выхода работника на рынок труда. Такой меха-
низм особенно характерен для отраслей с высокой скоро-

стью обновления технологий  — IT, промышленной авто-
матизации, логистики, финансового сектора и энергетики.

С экономической точки зрения данная ситуация под-
тверждает идеи Г. Беккера о том, что инвестиции в человека 
приносят отдачу только при наличии институциональных 
условий, позволяющих удерживать и использовать сфор-
мированные компетенции  [4]. В противном случае обра-
зовательные инвестиции приобретают характер частично 
утраченной выгоды.

Развитие корпоративного обучения в России происхо-
дило поэтапно, и для каждого периода характерны свои 
черты, отражающие специфику подходов к организации  
и реализации образовательных программ на внутрифир-
менном уровне (табл. 2).

Таблица 2
Трансформация моделей корпоративного обучения в России

Период Доминирующая 
модель Основные характеристики Институциональный эффект

2010-е гг. Традиционные 
тренинги

Эпизодичность, ориентация на передачу знаний, 
слабая цифровизация

Ограниченный эффект  
на производительность

2020-е гг. Корпоративные 
университеты

Системность, связь с HR-стратегией, развитие 
ключевых компетенций

Повышение внутренней 
мобильности и кадрового резерва

С 2024 г. по настоящее 
время

Образовательные 
экосистемы

Интеграция искусственного интеллекта, 
платформ, наставничества, внешних партнерств

Формирование открытого 
института непрерывного обучения

Примечание: сост. автором.

Развитие корпоративного обучения в форме экосисте-
мы подтверждает тезис П.  Сенге о том, что способность 
организации учиться быстрее конкурентов является важ-
нейшим источником устойчивого преимущества [6]. В рос-
сийском контексте этот тезис приобретает особую значи-
мость, поскольку технологическая и кадровая конкуренция 
усиливается на фоне ограниченного доступа к внешним 
источникам готовых компетенций. Следовательно, компа-

нии все чаще вынуждены не покупать готовых специали-
стов, а выращивать их внутри собственной образователь-
ной среды.

Изменении функции корпоративного обучения в систе-
ме управления персоналом также является важным аспек-
том. Если ранее обучение рассматривалось как сервисная 
HR-функция, то в настоящее время оно становится частью 
стратегического управления организацией. Это выражается  
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в том, что образовательные программы начинают увязы-
ваться с ключевыми показателями эффективности, оценкой 
потенциала работников, планированием преемственности  
и управлением карьерой. Обучение больше не ограничива-
ется передачей знаний; оно становится инструментом про-
ектирования организационного будущего. В этой связи осо-
бую ценность приобретает наставничество как механизм 

передачи неформализованного опыта и «неявного знания», 
которое невозможно полностью закрепить в стандартах  
и инструкциях. Именно здесь корпоративное обучение при-
обретает глубоко институциональный характер, поскольку 
фиксирует не только знания, но и нормы профессионально-
го поведения. Представим каналы влияния корпоративного 
обучения на устойчивость организации в табл. 3.

Таблица 3
Каналы влияния корпоративного обучения на устойчивость организации

Канал воздействия Содержание Ожидаемый результат
Компетентностный Освоение новых знаний, технологий, методов 

работы
Повышение качества и скорости 
выполнения задач

Кадровый Развитие внутреннего резерва и преемственности Снижение затрат на внешний найм
Организационный Встраивание обучения в процессы управления Рост управляемости и адаптивности
Социальный Повышение вовлеченности и лояльности 

персонала
Снижение текучести кадров

Инновационный Формирование среды обмена знаниями  
и эксперимента

Рост числа улучшений и инициатив

Примечание: сост. автором.

Анализ показывает, что наиболее значимые эффек-
ты корпоративного обучения проявляются не одномо-
ментно, а в среднесрочной и долгосрочной перспекти-
ве. Это соответствует позиции П.  Друкера, согласно 
которой организация знаний требует создания среды, 
где обучение становится частью повседневной работы,  
а не отдельным событием  [7]. В российской практике 
именно такие модели оказываются наиболее устойчи-
выми. Компании, инвестирующие в корпоративные уни-
верситеты, внутренние академии и цифровые платформы 
обучения, лучше адаптируются к кадровым дефицитам, 

быстрее осваивают новые технологии и демонстрируют 
большую гибкость в условиях неопределенности.

На основе анализа можно утверждать, что российская 
модель корпоративного обучения постепенно переходит  
от закрытой, локальной и реактивной формы к открытой, 
сетевой и проактивной (табл. 4).

На основе проведенного анализа представляется воз-
можным сформулировать ряд практических рекомендаций, 
направленных на укрепление институциональных основ 
корпоративного обучения в современной России, представ-
ленных в табл. 5.

Таблица 4
Авторская интерпретация результатов исследования

Результат Содержание Теоретическое значение Практическое значение
Институционализация 
обучения

Корпоративное обучение 
становится самостоятельным 
институтом

Уточнение роли обучения  
в экономике знаний

Повышение качества кадровой 
политики

Разрыв стандартов и практик Несоответствие  
между профстандартами  
и реальными запросами

Подтверждение 
институционального 
несоответствия

Необходимость ускоренной 
актуализации программ

Переход к экосистемам Развитие корпоративных 
университетов и платформ

Расширение понятия 
корпоративного обучения

Рост доступности  
и масштабируемости обучения

Усиление наставничества Передача неявного знания  
и практик

Институционализация 
неформального обучения

Снижение рисков потери опыта

Связь с устойчивостью Обучение влияет на гибкость 
и адаптивность

Обоснование стратегической 
роли обучения

Укрепление 
конкурентоспособности бизнеса

Примечание: сост. автором.

Таблица 5
Практические рекомендации по развитию систем корпоративного обучения  

в современной России

Направление Содержание рекомендации Ожидаемый эффект
Совершенствование 
нормативной базы

Расширение мер налогового стимулирования 
компаний, инвестирующих в корпоративное 
обучение, а также уточнение правового статуса 
наставничества и ученических договоров

Повышение заинтересованности 
работодателей в долгосрочных вложениях  
в развитие персонала

Актуализация 
профессиональных 
стандартов

Упрощение процедур пересмотра профессиональных 
стандартов с участием работодателей, корпоративных 
университетов и отраслевых экспертных сообществ

Сокращение разрыва между формальными 
квалификационными требованиями  
и потребностями производства

Развитие образовательных  
экосистем

Поддержка сетевого взаимодействия между бизнесом, 
вузами, колледжами и корпоративными академиями

Расширение доступа к современным 
компетенциям и ускорение подготовки кадров
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Направление Содержание рекомендации Ожидаемый эффект
Институционализация 
наставничества

Создание программ подготовки наставников, 
механизмов их материального и нематериального 
стимулирования, а также включение наставничества  
в корпоративные KPI

Повышение эффективности передачи опыта  
и снижение рисков утраты неявного знания

Цифровизация обучения Внедрение корпоративных платформ, аналитики 
компетенций, адаптивных образовательных 
траекторий и гибридных форматов обучения

Рост доступности, персонализации  
и масштабируемости корпоративного 
обучения

Поддержка малого  
и среднего бизнеса

Разработка субсидий, ваучеров и совместных 
отраслевых образовательных центров для компаний, 
не имеющих собственных ресурсов для создания 
корпоративных университетов

Снижение неравенства в доступе  
к современным образовательным практикам

Интеграция обучения  
в стратегию бизнеса

Связь программ корпоративного обучения  
с карьерным развитием, оценкой эффективности  
и целями организационного развития

Повышение результативности обучения  
и его влияния на устойчивость компании

Примечание: сост. автором.

Заключение
Практическая значимость исследования заключается  

в том, что сформулированные выводы могут быть исполь-
зованы при разработке корпоративных стратегий обуче-
ния, совершенствовании кадровой политики, построении 
систем наставничества и разработке программ взаимодей-
ствия компаний с образовательными организациями.

Обобщая результаты, следует подчеркнуть, что в совре-
менной России корпоративное обучение должно рассма-

триваться как стратегически значимый институт, обеспечи-
вающий не только развитие персонала, но и формирование 
устойчивой модели организационного воспроизводства 
знаний. Эффективность этой системы определяется степе-
нью согласованности формальных и неформальных инсти-
тутов, наличием экономических стимулов для бизнеса, гиб-
костью образовательной инфраструктуры и способностью 
компаний выстраивать долгосрочные механизмы накопле-
ния и передачи компетенций.
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