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Аннотация. Актуальность исследования определяется необходимостью изучения опыта и анали-

за ситуации, связанной с менеджментом и самоменеджментом выстраивания сотрудником ор-

ганизации индивидуальной траектории профессионального саморазвития. Это обстоятельство 

поставило перед современными руководителями организаций ряд вопросов, которые требуют 

научного обобщения, в частности, – проблема изучения факторов и возможностей управления 

профессиональным развитием сотрудников организации как средства мотивации и контроля их 

профессионального роста. Авторы отмечают, что по мере развития цифровой экономики, ее 

требования оказывают все большее влияние на сферу управления персоналом организации. 

Так, например, в настоящий момент сотруднику недостаточно иметь базовое образование, по-

лученное в молодости, т.к. изменения, происходящие в любой профессиональной сфере, носят 

не просто нарастающий, а уже непрерывный характер. Однако в процессе профессиональной 

деятельности сотрудников организации возникают технологические, информационные, методи-

ческие и психологические проблемы. К наиболее очевидным из них можно отнести отсутствие 

мотивации к непрерывному профессиональному саморазвитию, отсутствие в организации си-

стемы менеджмента, направленной на выстраивание профессиональной и организационной ка-

рьеры сотрудников, недостаточный контроль и самоконтроль различных аспектов профессио-

нального развития и саморазвития. В статье представлены результаты опроса, в котором приня-

ли участие 101 человек – представители разных профессиональных сфер: образование, бизнес, 

государственная служба, производство, искусство, медицина, политика. Большинство респон-

дентов имеют стаж работы более десяти лет и являются рядовыми сотрудниками организации. В 

опросе также приняли участие руководители организаций и менеджеры среднего звена. По 

мнению авторов, обобщенные результаты данного исследования могут послужить некоторыми 

ориентирами в управлении персоналом организаций и выстраивании индивидуальных траекто-

рий профессионального развития их сотрудников. 
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Abstract. The article explores some issues connected with trajectories of professional development 

of employees. The authors note that as the digital economy develops, its requirements have an in-

creasing impact on human resource management. For example, continuous employee learning is a 

new strategy of constant skill and knowledge development in response to changes in the work-

place. Today, an employee needs to acquire new knowledge and skills. However, technological, in-

formational, methodological, and psychological problems arise in this regard. The most obvious are 

the lack of motivation for continuous professional self-development, the lack of talent manage-

ment systems, insufficient assessment and self-assessment tools. The article presents the results of 

the survey completed by 101 employees who work in different professional fields: education, busi-

ness, public service, manufacturing, art, medicine, and politics. Most of the respondents have more 
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than ten years of work experience and are ordinary employees of the organization. However, some 

CEOs, HODs and line managers completed the survey as well. Based on the findings of the research, 

authors offer some guidelines for HR team that helps build individual roadmaps for professional 

development of employees. 
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настоящее время в России создаются 

условия для реализации инициатив, свя-

занных с развитием цифровой экономи-

ки, что способствует не только повышению кон-

курентоспособности страны в мире, но и обеспе-

чивает ее развитие, повышает уровень и качество 

жизни граждан. 

Сегодня в условиях формирования цифровой 

среды происходит становление человека новой 

формации, обладающего новыми компетенциями, 

такими как цифровая активность и медиаграмот-

ность, способность и готовность к непрерывному 

образованию, работе в команде (в том числе 

международной), коммуникативность (в том числе 

на иностранном языке), профессиональная мо-

бильность, способность строить траектории свое-

го профессионального развития и быстро приоб-

ретать новые профессиональные компетенции. 

По мнению исследователей, на формирование 

траектории профессионального развития сотруд-

ника оказывает влияние множество факторов как 

внешнего, так и внутреннего воздействия, и 

прежде всего, генерируемых в рамках реализа-

ции национального проекта «Цифровая экономи-

ка» и Национальной Технологической Инициати-

вы (НТИ) с целью создания условий для глобаль-

ного технологического лидерства России к 2035 г. 

Следствием реализации таких масштабных проек-

тов станет возникновение больших возможностей 

для выстраивания собственного индивидуального 

маршрута саморазвития. Управлять своим профес-

сиональным развитием может как сам сотрудник, 

так и организация, в которой он работает.  

Целью данного исследования является изуче-

ние факторов и возможностей управления про-

фессиональным развитием сотрудников органи-

зации в условиях изменений, происходящих в 

процессе цифровизации экономики.  

В связи с изменениями, происходящими в 

процессе цифровизации экономики, стремитель-

ным развитием различных рынков, быстро меня-

ющимися условиями труда, меняются и требова-

ния к профессиям, профессиональным компетен-

циям работников разных категорий. Сегодня не-

достаточно, получив диплом об образовании, 

оставаться с ним на протяжении всей трудовой 

жизни, не получая дополнительные профессио-

нальные компетенции. Как констатируют С.В. Так-

тарова, Н.Ю. Щетинина, «профессиональная тра-

ектория в наши дни становится кривой, а не 

плавной прямой специалиста, закончившего шко-

лу, университет и практически всю жизнь посвя-

тившего одной сфере деятельности, а зачастую и 

единственному работодателю» [1]. Приобретен-

ная однажды профессия больше не является ре-

сурсом «на всю жизнь». Знания быстро устарева-

ют, необходимо непрерывное профессиональное 

развитие, в основе которого лежит идея непре-

рывного обучения (англ. – LLP, Lifelong Learning 

Program). 

Однако при планировании траекторий про-

фессионального развития и роста необходимо 

исходить из того, что разные люди имеют разные 

личностные характеристики и мотивационные 

потребности. Это означает, что траектории лич-

ностного профессионального развития у всех ин-

дивидов будут разными. 

Понятие «траектория» означает «линия дви-

жения», а движение – это «непрерывный процесс 

развития» [2]. Приобретение новых компетенций, 

развитие профессиональных качеств возможны 

при непрерывном обучении в процессе выстраи-

вании индивидуальных траекторий развития. 

Под индивидуальной траекторией профессио-

нального развития сотрудника организации бу-

дем понимать персональную стратегию становле-

ния и развития человека в профессиональной 

деятельности, которая включает совершенство-

вание его профессиональных компетенций. 

При исследовании проблемы профессиональ-

ного развития было выявлено, что вопросы про-

фессионального становления педагога изучаются 

достаточно долго и освещены в трудах Е.А. Кли-

мова [3], Б.С. Гершунского [4], А.К. Марковой [5], 

А.Д. Шадрикова [6] и др. Также изучены вопросы 

профессионального развития врача И.Ф. Матю-

шиным и А.М. Изуткиным [7], А.П. Поваренковым 

[8], Б.А. Ясько [9] и др. Однако профессиональное 

развитие специалиста других сфер деятельности, 

на наш взгляд, исследовано недостаточно. 

Так, например, Е.А. Климовым выделены ос-

новные фазы становления профессионала, даю-

щие представление о его целостном профессио-

нальном развитии: оптант, адепт, адаптант, ин-

тернал, мастер, наставник, которые не теряют ак-

туальности и в условиях развития цифровой эко-

номики [10]. 

А.К. Маркова приравнивает профессиональное 

развитие к профессионализму и выделяет две 

стороны профессионализма: мотивационная 

В 
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сфера и операциональная сфера профессио-

нальной деятельности человека, т.е. в професси-

ональном становлении важны не только приобре-

тение новых компетенций, но и мотивация, кото-

рая способствовала выбору траектории профес-

сионального развития [5]. 

Современные исследования по вопросам 

профессионального развития сосредоточены во-

круг возможности и необходимости непрерывно-

го образования [11]; важности понимания ценно-

сти организационной культуры организации для 

достижения стратегических целей компании [12]; 

выявления связи стратегического управления с 

механизмами обучения и развития знаний в ор-

ганизациях [13]; конкурентных преимуществ ком-

пании, которые обеспечиваются за счет развития 

определенных способностей ее человеческих 

ресурсов [14]; факторов, влияющих на удовлетво-

ренность сотрудников и их производительность, 

что, в свою очередь, также обеспечивает компани-

ям более высокую конкурентоспособность [15]; 

карьерного роста сотрудников за счет приобрете-

ния мульти-навыков или переподготовки [16]. 

При планировании траекторий профессио-

нального развития сотрудников необходимо так-

же учитывать факторы макросреды, которые, по 

мнению О.В. Медведевой, «не касаются кратко-

срочной деятельности, но могут влиять на долго-

срочные решения. Макросреда может предостав-

лять как возможности для развития, так и порож-

дает угрозы …, она достаточно динамична, поэто-

му важной задачей системы менеджмента явля-

ется непрерывный, систематический контроль 

изменения факторов макросреды» [17].  

Дадим описание влияния некоторых факторов 

макросреды на планирование траекторий профес-

сионального развития сотрудников организации. 

Экономические факторы. Темпы роста эконо-

мики, уровень безработицы, развитие предпри-

нимательства, открытость экономической среды, 

создание крупных корпораций определяют вос-

требованность тех или иных профессиональных 

компетенций, возникновение новых профессий, 

что, в свою очередь, дает толчок для формирова-

ния изменений в профессиональной траектории 

развития сотрудников отдельных организаций. 

Технологические факторы. Эти факторы важны 

как для формирования стратегии развития орга-

низации, так и отдельных ее сотрудников. Влия-

ние научно-технического прогресса на разработ-

ку новых технологий, товаров и услуг, формиро-

вание потребностей общества приводит к тому, 

что, для того чтобы быть профессионалом, необ-

ходимо постоянно заниматься самообучением, 

совершенствовать навыки и приобретать новые 

профессиональные компетенции. 

Демографические факторы. Численность, тем-

пы роста и возрастная структура населения, ми-

грационные потоки оказывают влияние на разви-

тие экономики, на изменение структуры рынка и 

переориентацию на производство товаров для 

других групп населения, что требует переориен-

тации производства и переквалификации сотруд-

ников в соответствии с новыми задачами. 

Социокультурные и географические факторы. 

Возникновение международных команд, необхо-

димость работать и обучаться по всему миру 

(корпоративные университеты) требует от со-

трудников новых профессиональных компетен-

ций, в том числе компетенций взаимодействия в 

международной команде, управления междуна-

родной командой, работающей удаленно, компе-

тенций свободного иноязычного общения.  

Общественно-политические факторы, такие 

как общая политическая ситуация в стране, госу-

дарственная экономическая политика, состояние 

нормативно-правовой базы, влияние обществен-

ности на решения, принятые властью, во многом 

определяют возможности профессионального 

роста и развития отдельно взятого сотрудника.  

Согласимся с мнением исследователей 

С.В. Тактаровой, Н.Ю. Щетининой, что процесс 

формирования траектории профессионального 

развития представляет собой «не разовое меро-

приятие, а постоянную целенаправленную дея-

тельность по стратегическому планированию и 

управлению индивидуальным профессиональным 

развитием» [1].  

Индивидуальная траектория профессиональ-

ного развития включает готовность к развитию, 

разработку стратегии развития и ее реализацию в 

соответствии с личностными и производственны-

ми целями и задачами. Следует заметить, что 

профессиональные компетенции сотрудника се-

годня становятся ресурсом, который «покупают» 

работодатели. Таким образом, заинтересованны-

ми в профессиональном развитии и росте со-

трудника становится не только он сам, но и руко-

водитель организации, который должен участво-

вать в построении индивидуальной траектории 

профессионального становления своих сотруд-

ников.  

Так, например, в Программе развития Нацио-

нального исследовательского университета 

«Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ) выделено 

три профессиональные траектории развития со-

трудников: «академическая», «практикоориенти-

рованная» и «образовательно-методическая», 

включающие разные профессиональные модели, 

что позволяет учитывать личностные качества и 

интересы, а также профессиональные компетен-

ции сотрудников и «преследует цель – диффе-

ренцировать подходы к разным категориям ра-

ботников и создать для них дополнительные воз-

можности в условиях растущей сложности и ди-

версифицированности деятельности Университе-

та» [18]. Таким образом, кто-то из сотрудников 

реализуется как типовой специалист, кто-то как 

наставник, кто-то как ключевой сотрудник, а кто-

то как руководитель или организатор.  
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Опыт дифференцированного подхода постро-

ения индивидуальных траекторий развития со-

трудников НИУ ВШЭ, исходя из личностных инте-

ресов и профессиональных компетенций сотруд-

ников, можно перенести в другие организации 

для эффективного стратегического планирования 

развития сотрудников.  

Проведенный анализ литературы позволил 

выделить четыре этапа выстраивания индивиду-

альной траектории профессионального развития: 

аналитико-диагностический, проектировочный, 

этап реализации, контрольно-оценочный. При-

держиваясь данного подхода, в рамках аналитико-

диагностического этапа процесса выстраивания 

профессионального развития необходимо выяс-

нить, в какой мере организации участвуют сегодня 

в процессе развития персонала, какие меры сти-

мулирования повышения квалификации приме-

няют, какие службы или подразделения организа-

ции занимаются этим вопросом. В качестве поис-

ковых исследований был проведен опрос, в кото-

ром приняли участие 101 человек, проживающий в 

Псковской и Новгородской областях. 

Структура респондентов по сферам занятости 

представлена следующими данными: большин-

ство лиц, принявших участие в опросе, составили 

работники сферы образования (59.4%), далее 

следуют представители производственной сферы 

(14.0%), сферы искусства (9.9%), бизнеса (5.9%), 

работники государственной службы (4.0%), меди-

цины (3.9%), политики (2.9%). Большинство ре-

спондентов имеют стаж работы более 10 лет – 

34.6%, от 3 до 10 лет – 32.7%, от 1 до 3 лет – 

16.8%, до 1 года – 15.9%. Таким образом, можно 

утверждать, что опрошенные лица имеют пред-

ставление о кадровой политике своей организа-

ции в вопросах профессионального развития.  

 

Рис. 1. Распределение респондентов по уровню занима-

емой должности / Fig. 1. Distribution of Respondents by 

Job Role 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

Как видно на рис. 1, большинство опрошенных 

(61%) являются рядовыми сотрудниками органи-

зации. Превалирование ответов рядовых работ-

ников в структуре респондентов можно интер-

претировать как их «обратную связь» руковод-

ству организаций в отношении восприятия кад-

ровой политики в вопросах повышения квалифи-

кации и профессионального развития. 

Структура ответов с возможностью множе-

ственного выбора на вопрос о том, кто участвует 

в процессе планирования профессионального 

развития сотрудников, представлена в табл. 1. 

Таблица 1 / Table 1 

Роли в процессе планирования профессионального раз-

вития / Roles in Professional Development Planning 

Ведущая роль в планировании профес-

сионального развития / Leading Role in 

Professional Development Planning 

Результат / 

Result 

Руководитель организации 48.5% 

Сам работник 46.5% 

Кадровая служба 21.8% 

Помощник руководителя 10.0% 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

Так, главными лицами в планировании про-

фессионального развития сотрудников являются 

руководители организации, на что указали 48.5% 

опрошенных, и сами сотрудники организации – 

46.5%. Такая ситуация, казалось бы, естественна и 

понятна, но только на первый взгляд. Конечно, 

руководитель озабочен профессиональным со-

ставом и развитием кадров в организации, но 

заниматься каждым работником он не в состоя-

нии. Этот функционал должна выполнять кадро-

вая служба, где аккумулируются все сведения о 

работнике. Однако только 21.8% респондентов 

отметили ее значимую роль в вопросах планиро-

вания профессионального развития. Таким обра-

зом, можно предположить, что совместное пла-

нирование профессионального развития сотруд-

ников будет иметь большую эффективность как 

для самого сотрудника, так и для организации, 

поскольку все стороны будут заинтересованы в 

этом процессе. 

Результаты ответов с возможностью множе-

ственного выбора на вопрос о формах мотивации 

профессионального развития сотрудников пред-

ставлены на рис. 2. Наиболее популярной фор-

мой мотивации профессионального развития яв-

ляется денежное поощрение, на что указали 

47.5% респондентов. Менее популярной, но до-

статочно распространенной формой мотивации 

является оплата повышения квалификации со-

трудников со стороны организации, на что указа-

ли 35.6% респондентов. Заключение эффективно-

го контракта и рейтингование как формы мотива-

ции рассматривают 25.5% и 8.9% респондентов 

соответственно, причем это характерно для орга-

низаций сферы образования. 25.7% респондентов 

9%

15%

15%61%

руководитель организации

отношусь к команде руководства организацией

руководитель отдела, подразделения

рядовой сотрудник
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отметили, что в их организациях профессиональ-

ное развитие сотрудников не поощряется. При 

этом следует отметить, что такой вариант ответа 

дают преимущественно рядовые сотрудники, 

которые либо сами планируют профессиональ-

ное развитие, либо это делают за них руководи-

тель организации, его помощник или кадровая 

служба.  

 
Рис. 2. Формы мотивации профессионального развития 

сотрудников организации / Fig. 2. Forms of Motivation for 

the Professional Development of the Organization’s Staff 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

Результаты ответов с возможностью множе-

ственного выбора на вопрос о предпочтительных 

формах профессионального развития сотрудни-

ков представлены на рис. 3.  

Такие традиционные формы профессиональ-

ного развития как обучение на курсах повышения 

квалификации (66.3%) и самостоятельное про-

фессиональное развитие (48.5%), причем пре-

имущественно во внерабочее время, остаются 

наиболее предпочитаемыми. Также стоит отме-

тить, что 18.8% респондентов учатся и перенима-

ют опыт у успешных людей своей профессио-

нальной направленности, которых приглашает 

для этих целей сама организация. Почти 13% ре-

спондентов отметили, что организация, в которой 

они работают, требует наличие дополнительных 

профессиональных компетенций, но не занима-

ется организацией профессионального развития 

сотрудников. 9.9% респондентов отметили, что их 

организация не создает условия для профессио-

нального развития своих сотрудников. 

 

Рис. 3. Предпочтительные формы профессионального 

развития сотрудников / Fig. 3. The Most Effective Forms 

of Staff Development 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

На вопросы о том, как часто организация осу-

ществляет контроль за профессиональным разви-

тием своих сотрудников и о необходимости 

предоставлять соответствующую отчетность, 

68.3% респондентов отметили, что их организа-

ции с разной степенью периодичности осуществ-

ляют контроль за профессиональным развитием 

своих сотрудников; 15% этих организаций не за-

нимаются вопросами обеспечения их професси-

онального развития, хотя требуют от сотрудников 

определенные дополнительные профессиональ-

ные компетенции. С другой стороны, 31.7% орга-

низаций не контролируют профессиональное 

развитие сотрудников, но при этом половина из 

них создает для этого соответствующие условия. 

Таким образом, мы наблюдаем ситуацию, когда 

«контролируем, но не развиваем», либо «разви-

ваем, но не контролируем». Результаты ответов с 

возможностью множественного выбора на во-

прос о формах предоставляемой отчетности, 

свидетельствующей о профессиональном разви-

тии сотрудников, представлен на рис. 4. 
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Рис. 4. Форма контроля профессионального развития 

сотрудников / Fig. 4. Professional Development of Em-

ployees: Form of Supervision 

Источник / Source: построено авторами по результатам опроса / 

compiled by the authors based on the results of the survey 

Преимущественной формой контроля профес-

сионального развития сотрудников является 

предоставление документа о повышении квали-

фикации (52.5%) и/или письменного отчета 

(22.8%). Всего 8.9% респондентов указали, что их 

профессиональное развитие проверяют путем 

привлечения к работе, связанной с профилем 

повышения квалификации, и 6.9% отметили такую 

форму контроля, где возможен контроль разви-

тия в профессии, как собеседование. Таким обра-

зом, можно сделать вывод, что контроль профес-

сионального развития сотрудников в большей 

степени носит формальный характер. 

На вопрос о том, удовлетворены ли Вы тем, 

как организация создает условия для профессио-

нального роста и развития своих сотрудников, 

30.7% опрошенных дали неудовлетворительную 

оценку, что еще раз свидетельствует о том, что 

1/3 организаций не выстраивает траектории про-

фессионального развития своих сотрудников, 

либо выстраивает их хаотично, эпизодично, 

усредненно.  

Основными проблемами в вопросах профес-

сионального развития сотрудников респонденты, 

прежде всего, называют «низкую мотивацию са-

мих сотрудников» (51%), «низкий уровень про-

грамм повышения квалификации» (29%), «фор-

мальность обучения по дополнительным образо-

вательным программам» (26%) и «непроработан-

ную кадровую политику в организациях» (24%). 

Некоторые респонденты указывали также на «за-

груженность большим объемом текущей работы» 

и, в связи с этим «нехватка времени на повыше-

ние квалификации» (18%), «обучение за свой 

счет» (12%), «отсутствие поощрения за дополни-

тельные компетенции» (11%). 

В качестве путей совершенствования системы 

формирования профессиональных траекторий 

развития сотрудников респонденты предложили 

следующие: разработка актуальных программ 

повышения квалификации в разных форматах 

(54%), мотивация сотрудников (47%), в том числе 

материальное стимулирование (44%), разработка 

комплексных программ кадровой политики в ор-

ганизациях (34%), оплата обучения организацией 

(29%). Также необходимо отметить, что только 

половина респондентов смогли выделить про-

блемы в вопросах профессионального развития 

сотрудников организация и предложить пути их 

решения. 

Глобальные вызовы современности, ускоре-

ние научно-технологического развития, цифрови-

зация экономики, несомненно, оказывают влия-

ние на профессиональное состояние рынка тру-

да, который является своеобразным зеркалом 

происходящих изменений. Сегодня все большую 

актуальность приобретает профессиональное 

саморазвитие в онлайн среде на уровне как 

формального, так и неформального образования.  

Так, появилось множество сайтов, обеспечи-

вающих профессиональную переподготовку и 

повышение квалификации в дистанционном 

формате. Процесс обучения сопровождается ви-

деолекциями, онлайн-тестированием, требующи-

ми выполнения домашними заданиями, органи-

зацией групповой и проектной работы модерато-

рами и тьюторами. Как правило, все изучаемые 

материалы сохраняются в личных кабинетах обу-

чающихся и могут быть при необходимости ис-

пользованы ими в дальнейшем. К преимуществам 

обучения в формате онлайн можно отнести гиб-

кость по времени начала и продолжительности 

обучения, возможность консультации с ведущими 

специалистами, обеспеченность наглядными и 

понятными методическими материалами. В каче-

стве примера успешной практики можно указать 

сайт Международной академии экспертизы и 

оценки [19], где представлено около 400 про-

грамм профессиональной переподготовки и по-

вышения квалификации из таких профессио-

нальных сфер деятельности как менеджмент и 

управление, безопасность, бухгалтерский учет, 

финансы, право, экспертиза и оценка, психоло-

гия, строительство и ЖКХ, транспорт, дизайн, ме-

дицина, педагогика, сельское хозяйство, цифро-

вая экономика, инженерия и IT, маркетинг и про-

дажи, спорт и др. Для организации неформально-

го обучения и самообразования может быть ис-

пользовано множество видеохостингов. Ведущи-

ми из них являются: YouTube – его аудитория 

каждый день смотрит свыше 6 млрд. часов видео; 

RuTube – видеохостингом ежедневно пользуются 

несколько миллионов человек; Видео@Mail.Ru – 

видеохостингом ежемесячно пользуется более 43 
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млн. человек. Популярность также набирают пуб-

ликации блогеров-экспертов; здесь большой по-

тенциал у таких платформ как Яндекс Дзен, Insta-

gram и др. В связи с этим, в качестве рекоменда-

ций для HR-служб организаций возможно пред-

ложить создание каталога экспертов и ресурсов, 

информация которых значима для их бизнеса, а 

также внедрение системы мотивации, учитываю-

щей активность сотрудников по профессиональ-

ному саморазвитию в условиях распространения 

цифровых возможностей. 

Предприятия и организации все больше 

предъявляют новые требования к профессио-

нальной состоятельности работников. При этом 

профессиональное становление перестает быть 

дискретным процессом и становится непрерыв-

ным, приобретая признаки цикличности, когда 

процесс развития профессионализма нарастает с 

каждым новым витком цикла. Кадровые службы 

предприятий и сами сотрудники должны учиты-

вать это при выстраивании индивидуальной про-

фессиональной траектории сотрудников, начиная 

с процесса совместного планирования профес-

сионального развития и заканчивая адекватным 

контролем результатов каждого цикла професси-

онального развития. Кадровая служба в таком 

случае выступает одновременно в роли тьютора и 

заказчика, определяя стратегическую цель про-

фессионального становления и механизмы ее 

достижения. 
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