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аннотация. В представленной работе рассматриваются особенности социально-трудовых отношений, 
подходы к организации обучения и развития персонала в странах Ближнего востока и их обусловлен-
ность культурными и религиозными аспектами объективной социальной реальности. Несмотря на то, 
что страны Ближневосточного региона обладают крупнейшими и наиболее диверсифицированными 
экономиками, в литературе практически отсутствуют данные или результаты исследований, касающие-
ся стратегий и практики корпоративного обучения и развития персонала в компаниях этих стран. В ста-
тье отмечено, что владельцы бизнеса обычно находятся под сильным влиянием национальной культу-
ры, которая сама по себе находится под сильным влиянием религии. Арабская культура играет важную 
роль в формировании организационной структуры и принятии решений в организациях государств ре-
гиона. Большинство руководителей высшего звена в крупных организациях частного сектора, как пра-
вило, являются гражданами страны, но они часто выступают в качестве руководителей, а повседневны-
ми операциями управляют экспатрианты. Граждане ближневосточных государств не придерживаются 
трудовой этики, признанной на Западе. Сделан вывод о том, что, несмотря на высокую степень осозна-
ния значимости корпоративных программ обучения и развития рабочей силы, сфера социально-трудо-
вых отношений, кадровая политика и принципы управления персоналом в компаниях региона имеют 
свои особенности, обусловленные влиянием религии и культуры. 
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Abstract. The presented work examines the peculiarities of social and labor relations, approaches to 
the organization of personnel training and development in the Middle East and their conditionality with 
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cultural and religious aspects of objective social reality. Despite the fact that the countries of the Middle 
East region have the largest and most diversified economies, there is practically no data or research results 
in the literature regarding strategies and practices of corporate training and personnel development in 
companies in these countries. The article notes that business owners are usually strongly influenced by 
national culture, which itself is strongly influenced by religion. Arab culture plays an important role in the 
formation of the organizational structure and decision-making in the organizations of the States of the 
region. Most senior executives in large private sector organizations tend to be citizens of the country, but 
they often act as managers, and day-to-day operations are run by expatriates. Citizens of Middle Eastern 
states do not adhere to the work ethic recognized in the West. It is concluded that, despite the high degree 
of awareness of the importance of corporate training and workforce development programs, the sphere of 
social and labor relations, personnel policy and principles of personnel management in companies in the 
region have their own characteristics due to the influence of religion and culture. 
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Несмотря на то, что страны Ближневосточ-
ного региона обладают крупнейшими и наи-
более диверсифицированными экономиками, 
в литературе практически отсутствуют данные 
или результаты исследований, касающиеся 
стратегий и практики корпоративного обуче-
ния и развития персонала в компаниях этих 
стран. 

Исследуя практику внутрифирменного (кор-
поративного) обучения в современных ком-
мерческих компаниях, в качестве базового 
определения мы рассматриваем корпоратив-
ное обучение (КО) как «систему образователь-
ных программ, направленных на развитие 
профессиональных компетенций сотрудников 
во внутренней среде компании и популяриза-
цию отдельных знаний и навыков во внешней 
среде компании. Корпоративное, или внутри-
фирменное обучение во многих компаниях ин-
ституциализировано в виде корпоративного 
университета — образовательного учрежде-
ния внутри корпорации. Он обес печивает ме-
роприятия по обучению и развитию, адаптиро-
ванные для сотрудников корпорации и иных 
заинтересованных лиц, в соответствии с инте-
ресами и потребностями корпорации» [1].

В сфере социально-трудовых отношений 
в странах региона наблюдается существенное 
влияние национальных, религиозных и куль-
турных норм, однако, их влияние совершенно 
отлично от тех, что наблюдаются, например, 
в странах Азии.

Ислам является религией Ближневосточ-
ных стран. Ислам — это одновременно рели-

гия и полноценный образ жизни, который во 
многом влияет на бизнес. 

Время молитвы важно для каждого право-
верного мусульманина. Любые трудовые отно-
шения прекращаются, пока идет молитва: чи-
новники приостанавливают прием посетите-
лей или работу с документами; общественные 
приемные закрываются; тренинги и учебные 
занятия ставятся на паузу и т. д. В месяц Рама-
дан рабочее время обычно сокращается.

«Многие мусульмане верят, что их жизнь на-
ходится под контролем Бога, и это приводит 
к чрезмерному использованию термина «Ин-
шаллах» (воля Божья). Менеджеру по обуче-
нию, который спрашивает группу стажеров, 
смогут ли они встретиться на занятиях, или на 
вопрос о сроках сдачи экзамена часто отвеча-
ют «Иншаллах»; другими словами, если это не 
будет сделано, то такова воля Божья. Отноше-
ние к работе в ближневосточных странах го-
раздо более мягкое, чем в западных странах, 
и сроки во всех сферах бизнеса и образования 
часто игнорируются» [2].

Для ближневосточного менеджмента харак-
терна семейственность, что означает, что под-
бор персонала, особенно на ключевые, управ-
ленческие позиции осуществляется не на опы-
те, компетентности и квалификации специа-
листа, а на родственных связях. Таким обра-
зом, топ-менеджмент крупных компаний — это 
всегда граждане своей страны, в то время как 
низшие должности занимают экспатрианты, 
у которых практически нет шансов продвинуть-
ся вверх по карьерной лестнице.
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Социально-трудовая этика, характерная за-
падным компаниям, на Ближнем востоке не 
получила признания. Несмотря на растущую 
безработицу местного населения, правитель-
ства государств не стимулируют их занятость 
в общегосударственном масштабе, поощряя 
стремление граждан занимать высокие долж-
ностные позиции и не соглашаться на низко-
оплачиваемую и низкостатусную работу, за ко-
торую берутся приезжие. 

Наиболее популярным у арабских специа-
листов сектором народного хозяйства являет-
ся финансовый, работа в котором рассматри-
вается как престижная и респектабельная. 
Именно в этой сфере процент работников-экс-
патриантов существенно ниже, чем в других от-
раслях и сферах. 

Ярким примером, отражающим особенно-
сти социально-трудовых отношений и практику 
развития персонала, являются компании Объ-
единенных Арабских Эмиратов (ОАЭ) — стра-
ны, которая демонстрирует стремительное со-
циальное и экономическое развитие, особен-
но в течение последних двух десятилетий.

В другой своей работе, опубликованной по 
итогам исследования, S. Wilkins указывает на то, 
что в 64 % компаний есть директор по развитию 
персонала, а в 73 % компаний — официальная 
стратегия обучения и развития работников. «Все 
респонденты сообщили, что их  собственники  

и/или высшее руководство либо очень заинте-
ресованы и привержены, либо умеренно заин-
тересованы и привержены обучению и разви-
тию в своей организации. У 68 % организаций 
есть менеджер по обучению, а у 73 % есть соб-
ственный учебный центр» [2].

Одним из показателей высокого уровня 
значимости для человеческих ресурсов явля-
ется факт наличия в совете директоров пред-
ставителей кадровых служб. В 50 наиболее 
крупных компаний ОАЭ процент менеджеров 
по персоналу, имеющих место в совете дирек-
торов, составляет 64 %, что явно выше многих 
европейских стран (рис. 1).

«Политика эмиратизации временами при-
водит к напряженности на рабочем месте, по-
скольку экспатрианты, часто сами выпускники 
с многолетним опытом работы, видят новые 
возможности, которые зачастую недоступны 
им. Выпускники из ОАЭ, не имеющие опыта ра-
боты, занимают должности выше их по званию 
и получают значительно более высокую зар-
плату. Деловая культура в ОАЭ такова, что ино-
странные работники не жалуются на подобные 
вещи; они либо мирятся с ситуацией, либо ухо-
дят, либо к новому работодателю, где они, ве-
роятно, столкнутся с такой же ситуацией, либо 
возвращаются на родину» [4].

Профессиональное развитие на рабочих ме-
стах в ОАЭ имеет огромное значение. Согласно 

Рисунок 1 — Доля менеджеров по персоналу в советах директоров компаний [3]

Figure 1 — Share of HR managers on company boards of directors [3]
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новому опросу, проведенному Bayt.com, пер-
вым сайтом по трудоустройству на Ближнем 
Востоке, и фирмой по исследованию рынка 
You Gov, 82 % специалистов в ОАЭ высоко це-
нят карьерный рост [5]. 

Профессиональное развитие может помочь 
предприятиям на рабочих местах в ОАЭ до-
стичь своих целей, а также повысить вовле-
ченность сотрудников. Согласно полученным 
по итогам опроса данным, наиболее предпоч-
тительными методами обучения среди сотруд-
ников являются:

– онлайн-курсы (53 %),
– сертифицированные учебные программы 

(51 %),
– обучение в компании у внешних профес-

сиональных тренеров (51 %).
Профессионалы из ОАЭ имеют широкий 

взгляд на свои собственные возможности про-
фессионального развития в широком смысле. 
Это может варьироваться от поиска способов 
повышения эффективности при выполнении 
текущих обязанностей и развития бизнеса пу-
тем обучения и мероприятий, связанных с по-
тенциальной или будущей ролью.

Потенциальные сотрудники считают карьер-
ный рост одной из важнейших причин остаться 
в компании. Опрос показал, что 75 % специа-
листов покинули бы свою нынешнюю компа-
нию ради лучших возможностей обучения. Бо-
лее того, 100 % респондентов хотят получить 
официальный план профессионального раз-
вития. 9 из 10 сотрудников считают, что их те-
кущие навыки устареют в течение следующих 
5 лет. Это одна из самых серьезных проблем, 
с которыми сталкивается мир бизнеса. 

Согласно недавнему отчету KPMG, рынок 
труда ОАЭ меняется, растет спрос на такие на-
выки, как критическое мышление, решение 
проблем и сотрудничество. Это согласуется 
с опросом LinkedIn 2022 года, который пока-
зал, что 75 % компаний ОАЭ считают soft skills 
критически важными для найма и развития со-
трудников [6].

Согласно исследованию S. Wilkins, бюджет 
на обучение компаний в процентах от общих 
расходов на заработную плату сильно разли-
чается: 22 % тратят менее 0,5 % от заработ-
ной платы, 22 % — от 0,5 до 1 % от заработной 
платы, 17 % — свыше 2,5 % от заработной пла-

ты [2]. Однако оценить эффективность данных 
вложений достаточно сложно, поскольку отсут-
ствуют данные, отражающие результативность 
обучения сотрудников.

Все быстро меняется, и очень важно успе-
вать за всеми изменениями. Правильное кор-
поративное обучение в ОАЭ и других странах 
должно решить эту проблему. Однако значи-
тельное количество сотрудников ближнево-
сточных компаний убеждены, что тренинги, 
предлагаемые их работодателями, не помогут 
им в дальнейшей карьере именно в силу куль-
турных особенностей формирования системы 
социально-трудовых отношений.

По этой причине в компаниях необходимы 
тренинги надлежащего качества. Они помогут 
сотрудникам оставаться конкурентоспособны-
ми и профессиональными. Корпоративное обу-
чение должно быть приоритетом для всех ком-
паний, работающих в регионе, особенно для 
тех, кто ведет международный бизнес и взаи-
модействует с западными партнерами, чтобы 
иметь возможность справляться с вызовами 
соперничества.

Большинство организаций в экономически 
развитых компаниях региона действительно 
уделяют определенное внимание развитию 
сотрудников и их профессиональных навы-
ков, но часто этого недостаточно. Сотрудники 
определенного возраста, а именно предста-
вители поколения X (30–47 лет) и бэби-буме-
ры (48–65 лет), особенно озабочены своим 
профес сио нальным развитием и образовани-
ем. Сотрудники из этих возрастных групп счи-
тают, что получаемых ими тренингов недоста-
точно для реального повышения их квалифи-
кации. Около 96 % представителей поколения 
Y (19–29 лет) также убеждены, что их навыки 
следует совершенствовать, чтобы идти в ногу 
с измене ниями [7].

Для компаний это означает только одно — 
они должны предоставить доступ к лучшим 
корпоративным тренингам в ОАЭ. Отделы кад-
ров различных компаний в ОАЭ и по всему 
миру определенно могли бы сделать больше, 
чтобы помочь сотрудникам достичь их карьер-
ных целей. Обучение — одна из обязанностей 
хорошего работодателя. Регулярное корпора-
тивное обучение за пределами компании ока-
жет самое положительное влияние на компа-
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нию, в то время как другие выбирают обучение 
на рабочем месте.

Текущая экономическая ситуация застави-
ла людей задуматься о своем уровне знаний 
и навыков, поскольку потеря работы рассма-
тривается как нечто очень неблагоприятное. 
Конкуренция становится все более жесткой 
повсюду, включая эту страну. Профессиональ-
ные команды играют все более важную роль 
в достижении необходимых результатов. По 
этой причине для достижения целей компа-
нии необходимы профессиональные тренинги 
и постоянное развитие компетентности своих 
сотрудников.

Корпоративное обучение в ОАЭ и других 
странах Ближнего востока помогает менед-
жерам мотивировать своих сотрудников и ко-

манду в целом. В компаниях региона предла-
гается широкий спектр корпоративных тре-
нингов для различных областей и специали-
заций. В настоящее время корпоративное 
обуче ние стало настоящим трендом. Однако 
не все руководители предприятий имеют чет-
кое представление о целях и характеристи-
ках, необходимых для хорошего и эффектив-
ного  обучения.

Таким образом, несмотря на высокую сте-
пень осознания значимости корпоративных 
программ обучения и развития рабочей силы, 
сфера социально-трудовых отношений, кадро-
вая политика и принципы управления персо-
налом в компаниях региона имеют свои осо-
бенности, обусловленные влиянием религии 
и культуры.
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