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Аннотация. В статье рассматриваются изменения требований к кадровому 

потенциалу торговых предприятий в условиях цифровой трансформации. Анализируется 

влияние автоматизации, искусственного интеллекта, маркетплейсов и цифровых 

платформ на содержание трудовых функций и компетенции работников. Особое 

внимание уделяется формированию нового профиля цифровых компетенций, развитию 

механизмов up-skilling и re-skilling, а также внедрению современных форм цифрового 

обучения персонала. Обосновывается необходимость перехода от преимущественно 

внешнего найма к системному развитию кадров внутри организации. Предложен 

комплексный подход к управлению развитием персонала, включающий аудит цифровых 

компетенций, формирование матрицы навыков, непрерывное обучение и оценку его влияния 

на операционные показатели торгового предприятия. 

Ключевые слова: цифровая трансформация, торговые предприятия, кадровый 

потенциал, цифровые компетенции, искусственный интеллект, up-skilling, re-skilling, 
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Annotatsiya. Ushbu maqolada raqamli transformatsiya sharoitida chakana savdo 

sotuvchilarning inson resurslariga bo'lgan o'zgaruvchan talablar ko'rib chiqiladi. 

Avtomatlashtirish, sun'iy intellekt, bozorlar va raqamli platformalarning ish funktsiyalari 

mazmuni va xodimlarning kompetentsiyalariga ta'siri tahlil qilinadi. Raqamli 

kompetensiyalarning yangi profilini shakllantirishga, malaka oshirish va qayta malaka oshirish 

mexanizmlarini ishlab chiqishga va raqamli kadrlarni o'qitishning zamonaviy shakllarini joriy 

etishga alohida e'tibor qaratilmoqda. Asosan tashqi yollangan va tashkilot ichida kadrlarni tizimli 

rivojlantirishga o'tish zarurati asoslantirilgan. Raqamli kompetensiya auditi, ko'nikmalar 

matritsasini yaratish, uzluksiz o'qitish va uning chakana savdo korxonasining operatsion 

faoliyatiga ta'sirini baholashni o'z ichiga olgan kadrlarni rivojlantirishni boshqarishga kompleks 

yondashuv taklif qilinmoqda. 

Kalit so'zlar: raqamli transformatsiya, chakana savdo korxonalari, inson resurslari, 

raqamli kompetensiyalar, sun'iy intellekt, malaka oshirish, qayta malaka oshirish, raqamli 

o'qitish, xodimlarni rivojlantirish, avtomatlashtirish. 
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Abstract. This article examines changing requirements for the workforce of retail 

enterprises amidst digital transformation. It analyzes the impact of automation, artificial 

intelligence, marketplaces, and digital platforms on job functions and employee competencies. 

Particular attention is paid to defining a new digital competency profile, developing upskilling 

and reskilling mechanisms, and implementing modern forms of digital staff training. The article 

substantiates the need to shift from a reliance on external hiring to the systematic development of 

personnel within the organization. A comprehensive approach to managing staff development is 

proposed, encompassing a digital competency audit, the creation of a skills matrix, continuous 

learning, and an assessment of its impact on the retail enterprise's operational performance. 
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competencies, artificial intelligence, upskilling, reskilling, digital training, staff development, 

automation. 

 

Введение 

Современная торговля стремительно трансформируется под влиянием технологий, 

меняя привычные форматы работы и подходы к обслуживанию клиентов. Автоматизация 

складских запасов, внедрение искусственного интеллекта и развитие маркетплейсов делают 

торговый бизнес высокотехнологичной отраслью. Однако любые цифровые платформы и 

сложные алгоритмы остаются лишь инструментами, эффективность которых полностью 

зависит от квалификации персонала. Без подготовленных специалистов инвестиции в 

дорогостоящее программное обеспечение не приносят ожидаемой отдачи. В этих условиях 

ключевым фактором выживания и роста компании становится умение быстро адаптировать 

коллектив к новым реалиям. Развитие кадрового потенциала превращается из стандартной 

функции HR-отдела в стратегическую задачу всего руководства. Именно поэтому ритейлу 

необходима новая модель работы с персоналом, сочетающая понятные технологические 

стандарты и непрерывное развитие навыков. 

 

Обзор литературы 

Проблема адаптации кадров к цифровой трансформации торговли лежит на стыке 

теории человеческого капитала, исследований технологических изменений, управления 

персоналом и корпоративного обучения. Концепция человеческого капитала в 

русскоязычную науку пришла через переводные работы Г. Беккера, рассматривавшего 

знания и навыки как объект инвестиций с будущей отдачей [1]. Различие между общим и 

специфическим капиталом объясняет, почему компании выгодно обучать собственных 

сотрудников: знание внутренних стандартов, ассортимента и корпоративной культуры 

нельзя купить на рынке в готовом виде. В отечественной литературе формирование, оценка 

и эффективность использования человеческого капитала подробно рассмотрены А. И. 

Добрыниным, С. А. Дятловым и Е. Д. Цыреновой [2]. Особенности российского рынка 

труда, включая адаптацию предприятий без глубокой реструктуризации кадров, 

проанализированы Р. И. Капелюшниковым [3]. Э. Бриньолфсон и Э. Макафи рассматривают 

цифровые технологии как усилитель человеческих способностей, чья отдача зависит от 

квалификации пользователя [4]. П. Вайл и С. Ворнер показывают, что цифровая 

трансформация бизнес-модели невозможна без изменений в компетенциях и организации 

труда персонала [5]. Эти работы подтверждают, что рост требований к цифровой 

грамотности, работе с данными и клиентскому сервису носит структурный характер. 

Базовые подходы к подбору, оценке, адаптации и развитию персонала изложены в 

учебниках Э.Ю. Люшиной [6]. Эти источники описывают развитие сотрудников как элемент 

кадровой стратегии, но цифровые навыки линейного персонала торговли в них 

рассматриваются фрагментарно. Идея непрерывного обучения как основы устойчивости 

компании обоснована в концепции обучающейся организации П. Сенге [7]. 

 

Методология исследования 
В рассмотренной литературе остаются недостаточно изученными: профиль 

компетенций линейного персонала розничной торговли в условиях внедрения ИИ; 

сравнительная экономика переподготовки и найма на уровне торговых предприятий; связь 

образовательных инициатив с операционными показателями ритейла (скорость 

обслуживания, средний чек, количество ошибок учёта). Настоящая статья направлена на 

восполнение этих пробелов. 

Анализ и результаты 
Цифровая трансформация торговли изменяет не только технологии и бизнес-

процессы, но и саму структуру требований к человеческому капиталу. Автоматизация 
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кассовых операций, внедрение систем управления запасами, развитие электронной 

коммерции, использование аналитических платформ и инструментов искусственного 

интеллекта постепенно сокращают долю рутинных операций и одновременно повышают 

требования к цифровым, аналитическим и коммуникативным компетенциям работников. В 

этих условиях эффективность предприятия все в большей степени определяется не 

количеством внедренных технологий, а способностью персонала эффективно использовать 

их в повседневной деятельности. Особенно важным становится переход от традиционной 

модели управления кадрами, ориентированной преимущественно на поиск специалистов с 

уже сформированным набором навыков, к модели постоянного развития и адаптации 

собственного персонала. Для торговых предприятий это позволяет одновременно снижать 

кадровые риски, сокращать издержки на найм и адаптацию и формировать более 

устойчивую организационную среду. При этом цифровое обучение должно быть связано не 

только с освоением конкретного программного обеспечения, но и с формированием 

универсальных компетенций, позволяющих сотрудникам адаптироваться к последующим 

технологическим изменениям. В связи с этим трансформация кадрового потенциала 

торгового предприятия может рассматриваться как последовательная система из четырех 

взаимосвязанных элементов: определение нового профиля компетенций, развитие 

существующего персонала посредством up-skilling и re-skilling, внедрение современных 

форм цифрового обучения и формирование стратегической системы управления развитием 

кадров. Рассмотрение этих направлений позволяет перейти от фрагментарного внедрения 

образовательных инициатив к целостной модели подготовки персонала, способной 

обеспечить долгосрочную эффективность и устойчивость торгового бизнеса. 

 

1. Портрет «нового» работника торговли: профиль компетенций 
Цифровая трансформация торговой сферы кардинально меняет требования к знаниям 

и ежедневным обязанностям сотрудников любого уровня. Раньше от работника магазина 

требовались преимущественно исполнительность, знание базовых правил торговли и 

аккуратность при выкладке товара. Сегодня базовый набор навыков расширился, так как 

линейный персонал постоянно взаимодействует с цифровыми терминалами, базами данных 

и автоматизированными системами учета. Специалисту необходимо уметь быстро 

ориентироваться в массивах информации, интерпретировать подсказки алгоритмов и 

принимать правильные решения прямо на рабочем месте. Изменились и ожидания самих 

покупателей, которые приходят в физический магазин за экспертным мнением, а не просто 

за покупкой. В результате на первый план выходит умение совмещать техническую 

грамотность с развитыми навыками коммуникации и решения нестандартных задач. 

Внимательный анализ современных вакансий показывает, что успешный работник ритейла 

должен обладать целым комплексом взаимодополняющих качеств: 

 Data-грамотность (Data Literacy). Умение работать с данными требуется не только 

аналитикам, но и категориям линейного менеджмента. Понимание дашбордов в BI-

системах, работа с CRM и интерпретация отчетов по товарным остаткам позволяют 

линейным сотрудникам принимать обоснованные решения на месте; 

 Взаимодействие с ИИ и no-code инструментами. Быстрорастущий тренд – 

использование ИИ-помощников для обработки обратной связи, составления карточек 

товаров, анализа клиентского поведения и автоматизации базовых сценариев 

коммуникации; 

 Гибридный клиентский сервис. Линейный персонал офлайн-точек 

трансформируется в консультантов-экспертов, способных работать с кассами 

самообслуживания (SCO), мобильными терминалами сбора данных (ТСД) и приложениями 

клиентской лояльности; 

 Кибергигиена и защита данных. Понимание принципов информационной 

безопасности и правил обращения с персональными данными клиентов становится базовой 
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обязанностью каждого сотрудника ритейла. 

Формирование такого профиля компетенций требует от компании пересмотра 

традиционных подходов к подбору и оценке сотрудников. Попытка найти на открытом 

рынке труда готовых специалистов, полностью соответствующих всем перечисленным 

критериям, часто сталкивается с высокой конкуренцией и раздутыми зарплатными 

ожиданиями. К тому же специфика каждого конкретного торгового предприятия требует 

времени на адаптацию даже самого опытного кандидата. Гораздо более рациональным 

шагом становится планомерная оценка уже имеющегося штата и выявление слабых мест в 

его подготовке. Оценив базовый уровень сотрудников, руководству проще понять, какие 

именно навыки необходимо развивать в первую очередь. Это позволяет строить более 

точные программы обучения и не тратить ресурсы на освоение ненужного функционала. В 

конечном счете выигрывают те организации, которые создают внутри себя условия для 

постоянного профессионального роста линейного и управленческого состава. 

2. От найма к рескиллингу: почему переподготовка выгоднее поиска 
В условиях дефицита квалифицированных кадров постоянный поиск новых 

работников превращается в серьезную финансовую и организационную проблему. Затраты 

на привлечение, тестирование и адаптацию внешних кандидатов растут с каждым годом, а 

гарантий их долговременной работы в компании никто не дает. В то же время увольнение 

действующих сотрудников из-за нехватки у них цифровых навыков создает 

дополнительную напряженность в коллективе и снижает общий уровень лояльности. 

Гораздо более выгодным решением оказывается переквалификация собственных кадров, 

которые уже знакомы с внутренними стандартами, ассортиментом и корпоративной 

культурой. Опыт крупных торговых сетей подтверждает, что развитые программы 

внутреннего обучения существенно снижают текучесть кадров. На практике процесс 

обновления кадрового состава обычно строится вокруг двух основных направлений: 

1. Up-skilling (повышение квалификации). Доращивание текущих навыков 

сотрудника под новые технологии. Например, обучение продавца-консультанта работе с 

алгоритмами персонализированных рекомендаций или мобильным эквайрингом; 

2. Re-skilling (переподготовка). Полное переобучение кадров, чьи функции 

автоматизируются. Работники традиционных кассовых зон или учетчики склада 

переквалифицируются в операторов маркетплейсов, специалистов по обработке онлайн-

заказов или менеджеров клиентского сервиса. 

Системная работа по этим направлениям позволяет компании гибко реагировать на 

любые изменения рынка и смену технологического стека. Когда торговая сеть внедряет 

новую систему автоматизации или выходит на новые маркетплейсы, ей не нужно полностью 

менять команду. Достаточно заранее сформировать учебные модули и дать людям время на 

освоение обновленных регламентов. Это создаёт в коллективе ощущение стабильности и 

уверенности в завтрашнем дне, что прямо влияет на качество обслуживания покупателей. 

Довольный и уверенный в своих силах сотрудник работает значительно продуктивнее и 

совершает меньше ошибок в рутинных операциях. Таким образом, инвестиции в 

переподготовку напрямую защищают бизнес от операционных сбоев и финансовых потерь.  

3. Инструменты и форматы цифрового обучения 
Традиционные формы обучения с оторванными от практики многочасовыми лекциями 

и длинными инструкциями окончательно доказали свою неэффективность в условиях 

высокой интенсивности ритейла. У сотрудников торгового зала просто нет времени на 

долгое изучение теории, а прочитанный материал быстро забывается без моментального 

применения на практике. Внедрение интерактивных платформ и мобильных решений 

позволяет подавать информацию небольшими порциями именно тогда, когда у сотрудника 

возникает в этом реальная необходимость. Такой подход не нарушает рабочий ритм 

магазина и обеспечивает высокую степень усвоения новых знаний. Использование 

современных цифровых технологий превращает рутинное освоение инструкций в 
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понятный и наглядный процесс. На сегодняшний день в торговых организациях наиболее 

активно используются следующие обучающие инструменты: 

Таблица 1.  

Формат инструментов ритейла в фирмах* 

Формат 

/Инструмент 

Как это работает в ритейле Какую задачу решает 

Микрообучение 

(Microlearning) 

Короткие модули по 3-5 минут 

в мобильном приложении 

(видео, карточки, тесты) 

Быстрое усвоение 

информации без отрыва от 

торгового зала 

LMS-платформы 

и Геймификация 

Корпоративные системы с 

рейтингами, трекерами 

прогресса и бейджами 

Повышение вовлеченности 

персонала и автоматический 

контроль знаний 

VR/AR-

симуляторы 

Отработка сложных сценариев 

(инвентаризация, прием 

поставок, конфликтные 

клиенты) в виртуальной среде 

Безопасная тренировка 

навыков без риска 

финансовых и 

репутационных потерь 

ИИ-тренажеры Диалоговые симуляторы на 

базе нейросетей для отработки 

скриптов продаж 

Персонализированный 

тренинг коммуникативных 

навыков в удобное время 

*Составлено автором. 

Выбор конкретных инструментов зависит от масштаба бизнеса, имеющегося бюджета 

и специфики решаемых задач. Небольшим локальным сетям часто достаточно внедрить 

удобную систему микрообучения в смартфоне и базовую платформу проверки знаний. 

Крупные федеральные компании или дистрибьюторы могут позволить себе полноценные 

виртуальные симуляторы для подготовки операторов складов или специалистов по 

логистике. Важно не просто закупить современный софт, а интегрировать его в ежедневную 

работу каждого подразделения. Обучение должно восприниматься работниками не как 

формальная повинность, а как удобный и полезный помощник в решении их повседневных 

задач. В результате в компании формируется здоровая образовательная среда, 

ориентированная на реальные показатели бизнеса. 

 

4.Стратегический чек-лист для HR и руководства торгового предприятия 
Построение эффективной системы развития персонала требует от руководства 

компании последовательных и продуманных шагов. Нельзя запускать образовательные 

программы хаотично, без четкого понимания конечных целей и критериев успеха. Каждая 

обучающая инициатива должна быть тесно связана с финансовыми и операционными 

показателями торговой сети. Руководству важно с самого начала определить, как именно 

повышение квалификации сотрудников повлияет на скорость обслуживания, средний чек 

или количество ошибок при учете. Для этого необходимо сформировать понятную 

дорожную карту, которая поможет контролировать изменения на каждом этапе 

трансформации. Системный подход предотвращает бессмысленную трату бюджетов и 

обеспечивает слаженную работу всех отделов. Пошаговый план внедрения изменений 

включает в себя несколько обязательных этапов: 

1. Провести аудит цифровой зрелости кадров. Оценить текущий уровень цифровых 

навыков сотрудников на всех уровнях – от логистов до директоров магазинов; 

2. Сформировать матрицу компетенций. Четко определить, какие навыки 
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понадобятся подразделениям через 1-3 года с учетом планов по автоматизации. 

3. Внедрить непрерывное обучение (Lifelong Learning). Сделать образование 

регулярным процессом, а не разовым мероприятием при внедрении софта; 

4. Развивать культуру экспериментов. Поощрять инициативу сотрудников по 

оптимизации рутинных процессов с помощью цифровых инструментов. 

 

Заключение 
Завершая построение этой системы, важно регулярно анализировать полученные 

результаты и вносить корректировки в учебные программы. Рынок и технологии меняются 

настолько быстро, что созданные сегодня стандарты могут потерять актуальность уже через 

год. Руководству следует постоянно собирать обратную связь от линейного персонала и 

руководителей подразделений, чтобы вовремя замечать возникающие сложности. 

Прозрачная система оценки помогает видеть реальный прогресс сотрудников и 

своевременно поощрять тех, кто показывает высокие результаты. Когда обучение 

становится неотъемлемой частью рабочей культуры, организация приобретает высокую 

гибкость и устойчивость к внешним кризисам. В конечном итоге именно развитый 

кадровый потенциал позволяет торговым предприятиям сохранять лидерство и уверенно 

развиваться в условиях цифровой экономики. 

 

Литературы 

1.Беккер Г.С. Человеческое поведение: экономический подход. Избранные труды по 

экономической теории [Текст]: пер. с англ. / Г.С. Беккер; под ред. Р.И. Капелюшникова. – М.: 

ГУ ВШЭ, 2003. – 672 с 

2. Добрынин А.Н., Дятлов С.А., Цыренова Д.Е. Человеческий капитал в транзитивной 

экономике: формирование, оценка, эффективность использования)// СПб.: «Наука». - 1999. 

– с. 309. 

3. Капелюшников Р. Проблема безработицы в российской экономике. М., Центр 

политических технологий, 1994. 

4. Бриньолфсон, Э. Вторая эра машин : работа, прогресс и процветание в эпоху 

новейших технологий / Э. Бриньолфсон, Э. Макафи; перевод с английского П. В. Миронов. 

— Москва : АСТ, 2017. — 384 с.:  

5. Вайл, П. Цифровая трансформация бизнеса : изменение бизнес-модели для 

организации нового поколения : перевод с английского / П. Вайл, С. Ворнер. — Москва : 

Альпина Паблишер, 2019. — 218 с 

6. Люшина, Э. Ю. Управление человеческими ресурсами : учебное пособие / Э. Ю. 

Люшина, Е. Г. Моисеева, Е. О. Тихонова. — Саратов : Вузовское образование, 2017. — 235 

с. — ISBN 978-5-4487-0158-0. 

7. Питер Сенге Пятая дисциплина: Искусство и практика самообучающейся 

организации /; [Пер. с англ. Б.С. Пинскер]. - Москва : Олимп-Бизнес, 2003 (Новости). - 406 

с. : ил.; 24 см.; ISBN 5-901028-62-7. 

8. Шваб, К. Четвертая промышленная революция = The fourth industrial revolution 

[Текст] = The fourth industrial revolution : [перевод с английского : 12+] / Клаус Шваб. — 

Москва : Эксмо, 2018. — 285 с. 

  


