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Эффективность системы организации деятельности по управлению кадровым составом 
предприятия является одним из основополагающих условий для достижения высоких финансо-
во-экономических показателей. Управление персоналом основывается на комплексе мероприя-
тий, одним из которых выступает организация обучения кадров различного уровня. Цель иссле-
дования – выработка наиболее оптимального подхода к организации системы обучения в со-
временных условиях. Проведен анализ существующих методов организации системы обучения и 
их последующей оценки, выявлены недостатки и предложен более эффективный подход к орга-
низации мероприятий по повышению компетентности персонала. В условиях динамичной 
внешней среды важным инструментом организации управленческой деятельности является ко-
мандная работа, позволяющая более полно использовать потенциал сотрудников и создавать 
синергетический эффект от совместной деятельности. Систему обучения персонала целесооб-
разно организовывать, основываясь на создании проектно-ориентированных обучающихся 
групп, включающих представителей различных подразделений и уровней управления. Это по-
зволяет формировать расширенную матрицу ожидаемых компетенций – новых знаний, умений 
и навыков, получаемых персоналом после прохождения обучения. Проектный подход позволяет 
расширять сферу применения новых принципов работы от отдельного подразделения (группы 
сотрудников) до предприятия в целом. Оценка эффективности процесса обучения должна стро-
иться на расширенном подходе к учету количественных и качественных параметров, характери-
зирующих преобразование полученных знаний в результаты финансово-хозяйственной дея-
тельности. Следует проводить дифференцированную оценку эффективности для каждого со-
трудника с учетом объема полученных знаний и участия в производственном процессе. Выявле-
ние степени повышения уровня компетентности необходимо для выработки дальнейших меро-
приятий в рамках организации системы обучения, формулировании направлений применения 
полученных новых знаний, умений и навыков в производственном процессе, оптимизации мер 
управленческого воздействия. Использование проектного подхода к процессу обучения позво-
ляет оптимизировать финансовые ресурсы предприятия как на стадии процесса организации 
обучения, так и в дальнейшей управленческой деятельности. 
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The effectiveness of the organization of activities for the management of personnel of the 
enterprise is one of the fundamental conditions for achieving high financial and economic 
indicators. Personnel management is based on a set of activities, one of which is the organization of 
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training at various levels. The purpose of this article is to develop the most optimal approach to the 
organization of the training system in modern conditions. To achieve this goal, the article analyzes 
the existing methods of organization of the training system and its subsequent evaluation, identified 
shortcomings and proposed a more effective approach to the organization of activities to improve 
the competence of staff. In a dynamic environment, an important tool for the organization of 
management activities is teamwork, allowing more fully use the potential of employees and create 
synergies from joint activities. The system of personnel training is advisable to organize, based on the 
creation of project-oriented learning groups, including representatives of different departments and 
levels of management. This allows you to create an extended matrix of expected competencies-new 
knowledge, skills and abilities received by staff after training. The project approach allows to expand 
the scope of application of the new principles of work from a separate unit (group of employees) to 
the enterprise as a whole. Evaluation of the effectiveness of the learning process should be based on 
an expanded approach to the accounting of quantitative and qualitative parameters characterizing 
the transformation of knowledge into the results of financial and economic activities. A 
differentiated performance assessment should be made for each staff member, taking into account 
the level of knowledge gained and participation in the production process. Identification of the 
degree of increasing the level of competence is necessary to develop further measures in the 
framework of the organization of the training system, the formulation of areas of application of new 
knowledge and skills in the production process, optimization of management impact. The use of 
project approach to the learning process allows to optimize the financial resources of the enterprise 
both at the stage of the learning process and in further management activities. 
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Введение. Высокий уровень квалификации 
персонала является одной из основных предпо-
сылок эффективности деятельности компании. 
Условия постиндустриального общества форми-
руют предпосылки к активному внедрению ин-
новаций во все функциональные зоны [1]. Для 
формирования компетентностной базы, адек-
ватной условиям постоянно изменяющейся 
внешней среды, необходимо проводить обучение 
сотрудников не реже одного раза в год, в зависи-
мости от выполняемых ими функциональных 
обязанностей. Постоянное формирование рас-
ширенной базы компетенций персонала являет-
ся основой не только для повышения эффектив-
ности отдельной компании, но и увеличения 
трудового потенциала страны в целом [2]. Прин-
цип оптимизации финансовых ресурсов при вы-
работке управленческих решений стимулирует 
разработку такой системы организации обуче-
ния, которая в наибольшей степени способствует 
повышению основных финансово-эконо-
мической показателей. Поэтому необходимо 

провести анализ и выработать эффективную сис-
тему оценки процесса обучения. В настоящее 
время при оценке эффективности процесса обу-
чения персонала проводится оценка качествен-
ных и количественных показателей, при этом 
применяется методология, основанная на сопос-
тавлении плановых и достигнутых целевых пока-
зателей. Основным инструментом качественной 
оценки выступает проведение опросов персона-
ла, участвующего в программе обучения. Интер-
претацией полученных субъективных оценок 
является проведение аттестации, позволяющей 
оценить уровень компетентности персонала. Ко-
личественные характеристики выражаются в 
расчете объемов затрат (трудовых, временных, 
финансовых), понесенных предприятием в связи 
с организацией обучения, и сравнением их с до-
полнительным доходом, полученным по резуль-
татам этого обучения. Однако использование 
данного подхода позволяет оценить эффектив-
ность обучения в сложных производственных 
системах только с определенной долей допусти-
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мости, так как полученный дополнительный до-
ход формируется как совокупность действия не-
скольких бизнес-процессов. Кроме того, качест-
венная и количественная оценки проводятся по 
итогам отчетного периода и не могут объективно 
отражать результативность обучения на разных 
стадиях освоения новыми знаниями и умениями.  

Цель исследования – разработка подхода к 
организации процесса обучения персонала пред-
приятия в современных условиях.  

Описание решаемой задачи. Кадровый ме-
неджмент – это комплекс взаимосвязанных эко-
номических, организационных и социально-
психологических методов, обеспечивающих эф-
фективность трудовой деятельности и конкурен-
тоспособность предприятий [3]. Кадровый ме-
неджмент необходимо рассматривать как сис-
темный процесс, направленный на формирова-
ние эффективной организации трудового кол-
лектива, результатом деятельности которого яв-
ляется создание синергетического эффекта. Эф-
фективный подбор кадровых ресурсов позволяет 
достигать целевых показателей деятельности 
компании наиболее оптимальным способом [4]. 
Формирование сбалансированных с позиции 
компетентности возраста, пола, объема функ-
циональных задач штатного состава компании 
возможно с помощью решения следующих задач: 
 – формирование кадрового состава с учетом 
необходимого уровня квалификации; 
 – создание условий для максимально полной 
реализации потенциала каждого сотрудника; 
 – разработка мероприятий по снижению фак-
торов, способствующих текучести кадров. 

В системе мер по управлению персоналом 
важную роль играет система обучения персонала, 
так как от уровня компетентности и квалифици-
рованности зависит эффективность выполняе-
мых бизнес-процессов. Основополагающим 
фактором для достижения эффективного резуль-
тата процесса кадрового менеджмента выступает 
выработка концепции обучения персонала, по-
строенная на основе комплексного подхода, од-
ним из факторов которой является формирова-
ние и соблюдение финансовых критериев, полу-
ченных при проведении экономической оценки 

обучающих мероприятий [5]. В современных ус-
ловиях осуществления управленческих воздейст-
вий представляется необходимым рассмотреть 
проектный метод организации обучения и его 
последующей оценки как способ более эффек-
тивного построения кадровой политики пред-
приятия. 

Методика исследования. Организация систе-
мы обучения базируется на использовании каче-
ственных и количественных методов исследова-
ния. Результаты проведенных диагностических 
мероприятий выступают основой для принятия 
решения о необходимости организации системы 
обучения. После реализации выработанной про-
граммы по обучению необходимо организовать 
его оценку, чтобы сравнить целевые (запланиро-
ванные) результаты с фактическими [6]. 

К качественным методам оценки эффектив-
ности обучения относятся: 
 – анкетирование; 
 – тестирование; 
 – наблюдение; 
 – самоотчет; 
 – статистический анализ по итогам собранной 
информации [7]. 

В результате реализации данных методов 
формируется понимание субъективной оценки 
персонала по следующим аспектам: 
 – соответствие содержания обучения ожидани-
ям (потребностям) слушателей; 
 – применение активных методов обучения; 
 – связь учебной программы с практической 
деятельность компании; 
 – качество раздаточного материала; 
 – оптимальность количества обучаемых в 
группе; 
 – организационные условия для проведения 
занятий; 
 – квалификация преподавательского состава и 
т. п. [8]. 

Оценка проводится в балльной форме и под-
разумевает под собой уровень удовлетворенности 
процессом обучения [9]. 

Методами качественного анализа, представ-
ляющими комплекс мероприятий по формиро-
ванию потребности к обучению, выработки эта-
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пов организации и последующей оценки с уче-
том временного лага, являются: 
 – методика Дональда Киркпатрика [10]; 
 – методика Джека Филипса [11]; 
 – методика бипараметрической оценки [12]; 
 – оценка эффективности обучения в рамках 
комплексных систем оценки типа BSC, KPI [13]; 
 – модель оценки Блума [14]. 

При использовании этих методов оценки в 
большей степени рассматриваются вопросы объ-
ективной «полезности» процесса обучения для 
организации. 

Количественные методы оценки эффектив-
ности обучения направлены на выявление поло-
жительных трендов в изменении таких финансо-
во-хозяйственных показателей, как [15]: 
 – объем продаж в стоимостном выражении; 
 – прямые производственные издержки; 
 – доля рынка; 
 – доля некачественной продукции и т. п.  

В целом, количественные методы основыва-
ются на сравнении затрат на обучение и получен-
ного в результате экономического эффекта для 
отдельного бизнес-процесса и компании в целом.  

В случае решения задач промежуточного пла-
нирования, направленного на повышение уровня 
квалификации отдельных сотрудников, эффек-
тивность деятельности которых влияет косвенно 
на повышение финансово-экономических пока-
зателей, используются следующие формулы [16]: 

 S = (ZD + ZZ) – (ZD + K ZD + Q),  (1) 

где S – экономический эффект, руб.; ZD – зара-
ботная плата действующего работника, руб.; ZZ – 
заработная плата замещаемого сотрудника, руб.; 
ZD – доплата за совмещение профессии, руб.; K – 
коэффициент, определяемый как частное от де-
ления доплаты за совмещение и заработной пла-
ты замещаемого работника; Q – затраты на обу-
чение, руб. 

 S = QP – Q, (2) 

где QР – затраты на подбор нового сотрудника 
(гонорар кадрового агентства или сумма затрат 
на заработную плату специалиста по подбору и 
организацию его рабочего места), руб. [17]. 

Частный экономический эффект от меро-
приятий по обучению персонала определяется по 
формуле [18, 19] 

 o e       , N tE C C C     (3) 

где Со – стоимость бизнес-процесса (единицы 
производимой продукции) до обучения, ден. ед.; 
Сt – стоимость бизнес-процесса после обучения, 
ден. ед.; C e – стоимость программы обучения. 

В целях выявления обоснованности и эффек-
тивности процесса обучения полученное значе-
ние показателя частного экономического эффек-
та должно быть положительным.  

Распространенным методом является также 
расчет показателя доходности, определяемый по 
формуле [20]  

 o e
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Данный показатель целесообразно использо-
вать при выборе нескольких вариантов органи-
зации процесса обучения.  

Процесс обучения вне зависимости от его 
целей, формы реализации, состава обучающихся 
и других параметров основывается на системе 
взаимосвязанных характеристик, определяющих 
саму процедуру обучения. Для совокупной оцен-
ки эффективности системы обучения может 
быть использована формула  

 об       ,LNVE
К

NZ
  (5) 

где L – продолжительность воздействия про-
грамм обучения на производительность труда и 
другие факторы результативности, дн.; N – число 
обученных сотрудников, ед.; V – стоимостная 
оценка различия в результативности труда луч-
ших и средних работников, выполняющих оди-
наковую работу, руб.; E – коэффициент, харак-
теризующий эффект обучения работников (рост 
результативности, выраженный в долях); Z – за-
траты на обучение одного работника, руб. 

Результаты исследования. Представленные 
методы количественной и качественной оценки 
имеют определенные недостатки. Так, использо-
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вание формулы (3) эффективно при проведении 
для оценки эффективности обучения персонала, 
занятого в сфере обслуживания. В этом случае 
является возможным провести измерение кон-
кретных показателей его деятельности, напри-
мер, определить прирост таких показателей, как 
скорость обслуживания клиентов, сокращение 
количества ошибок, жалоб клиентов и т. п. Од-
нако для решения других управленческих задач 
полученные значения не будут релевантны. Об-
щий показатель совокупной эффективности 
(формула 5) не позволяет сделать выводы о фор-
мировании факторного показателя V, который и 
является основным критерием эффективной ор-
ганизации процесса обучения.  

В современных условиях достижение резуль-
тативности невозможно без командной работы, 
подразумевающей выполнение сотрудниками от-
дельных функций в рамках конкретного проекта. 
При этом под «проектом» следует понимать не 
только решение комплекса технических, финан-
совых, социальных, технологических задач, но и 
достижение целевых показателей на каждом этапе 
реализации производственного процесса. Соот-
ветственно, при построении системы обучения 
необходимо организовывать обучающий процесс 
для совокупности сотрудников, выполняющих 
комплекс взаимосвязанных функциональных за-
дач. Также представляется целесообразным ис-
пользовать модель последующей оценки эффек-
тивности обучения, основанную на комплексном 
показателе, учитывающем вклад конкретных под-
разделений (бизнес-процессов) в полученный до-
полнительный финансовый результат. 

Использование проектного подхода к обуче-
нию позволяет: 
 – применять метод сетевого внутриорганиза-
ционного обучения; 
 – решать задачи развития корпоративной куль-
туры; 
 – формирует основу для совершенствования 
компетентной составляющей сотрудников. 

Процедура проектного подхода к обучению 
включает пять этапов и представлена на рисунке. 

На стадии определения задач обучения необ-
ходимо сформировать матрицу компетенций, 

которая характеризует уровень ожидаемого ре-
зультата от обучения. Для этого следует провести 
оценку уровня компетентности каждого участ-
ника обучающейся группы, исходя из квалифи-
кационных требований, предъявляемых к их 
должности. 

 

 
 
Этапы организации обучения персонала  
на принципах проектного подхода 

Stages of the organization of staff training  
on the principles of the project approach 

 
По прохождении некоторого отчетного пе-

риода (не менее трех месяцев) проводится по-
вторная аттестация уровня компетентности. 
Временной лаг необходим для практического 
осмысления сотрудниками полученных в резуль-
тате обучения новых знаний и умений. 

Аттестация строится на проведении эксперт-
ной оценки, ее результаты представляются в бал-
лах. По результатам статической обработки вы-
является степень отклонения значений ключе-
вых компетенций, полученных до и после обуче-
ния. Данная процедура необходима как на этапе 

Определение цели и задач  
обучения 

Формирование группы  
обучающихся, включающих  
как руководителей различного 
уровня, так и исполнителей  
из различных подразделений 

Выбор обучающей компании, 
в наибольшей степени  

соответствующий направленности 
деятельности компании 

Организация процесса обучения 
и дальнейшей сетевой модели 
внутриорганизационного  

обучения 

Проведение экономической 
оценки эффективности 
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организации процесса обучения, так и для по-
следующей оценки его эффективности. 

По окончании процесса обучения необходи-
мо организовать процесс внутрифирменного се-
тевого распространения полученных знаний и 
умений. Формой реализации данной задачи яв-
ляется включение сотрудников, прошедших обу-
чение, в деятельность производственных подраз-
делений, реализующих различные бизнес-
процессы. Владение принципами командной 
работы позволит сотрудникам привнести новые 
знания, навыки и умения через практическую 
реализацию. Таким образом, синергетический 
эффект будет увеличен за счет интеграции новой 
системы ценностей в существующие производст-
венные схемы. 

В зависимости от поставленных задач для ка-
ждого сотрудника – члена обучающейся группы 
определяется перечень учебных модулей. Расчет 
затрат на обучение проводится по формуле 

 об
 1

   , 
n

i ij
i

З X C


   (6) 

где Xi – количество обучающихся; Сij – стои-
мость обучения одного обучающегося с учетом 
модульного подхода. 

Эффективность процесса обучения определя-
ется на основании полученного дополнительного 
доходы компании. При этом необходимо учиты-
вать показатели трудового участия каждого из 
члена команды. Применение командного прин-
ципа выполнения работ существенно повышает 
синергетический эффект деятельности, так как 
позволяет более эффективно использовать суще-
ствующие трудовые ресурсы. Расчет результатив-
ности обучения проводится по формуле 

 доп
   1

Д      Д   ,
n

i i
i 

   (7) 

где Дi – доход, полученный в результате выпол-
нения определенных бизнес-процессов каждым 
сотрудников (участников проекта), руб.; βi – вес 
каждого работника в достижении полученного 
дополнительного дохода.  

При расчете показателя дополнительного до-
хода учитывается взвешенное его значение. 

При Зоб < Ддоп процесс организации обучения 
прошел эффективно. В случае, если Зоб ˃ Ддоп – 
необходимо внести коррективы в процесс орга-
низации обучения.  

Выявление уровня участия сотрудников в 
бизнес-процессе может проводиться с помощью 
значения «коэффициента трудового участия» как 
формы оплаты труда на предприятии, или на ос-
нове субъективной оценки руководителя бизнес-
подразделения. 

При проведении повторной экспертной 
оценки эффективности обучения, проводимой 
после окончания процесса обучения, необходи-
мо расширить перечень вопросов, подлежащих 
изучению. Помимо выявления уровня удовле-
творенности персонала участием в обучающем 
процессе, следует определить степень укрепле-
ния внутрикорпоративных связей, выражаю-
щуюся в формировании новой системы ценно-
стей – ориентации на командную работу. Каче-
ственная оценка должна быть направлена на 
выявление уровня достигнутых запланирован-
ных в матрице компетенций умений и навыков, 
и разработку системы распространения полу-
ченных знаний на другие хозяйственные под-
разделения. 

 
Выводы. Используемые в настоящее время 

методы оценки эффективности обучения персо-
нала недостаточно полно позволяют определять 
успешность проводимой кадровой службой по-
литики повышения квалификации сотрудников. 
Представляется необходимым расширить ис-
пользуемый методологический инструментарий 
и использовать проектный метод, основанный на 
повышении командной работы и включения си-
нергетического эффекта при функционировании 
основных бизнес-процессов. 

В результате использования проектного под-
хода к обучению решаются следующие задачи: 
 – более обоснованно с экономической точки 
зрения формируется состав обучающей группы; 
 – сокращаются затраты на организацию обуче-
ния в связи с модульным принципом обучения; 
 – в процессе оперативной деятельности более 
эффективно применяются современные методы 
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управления, основанные на синергетическом под-
ходе к организации различных бизнес-процессов; 
 – формируются условия для индивидуальной 
оценки эффективности текущей деятельности 
сотрудников.  

Направления дальнейших исследований. Проект-
ный подход к организации обучения имеет различ-
ные формы реализации, каждая из которых требует 
особых методических инструментов. Необходимо 

выработать принципы реализации проектного 
подхода для информационно-коммуникационных 
компаний, работающих в интернет-среде, конкре-
тизировать методику оценки эффективности для 
некоммерческого сектора, интегрировать бенчмар-
кинг в систему оценочных механизмов. Постав-
ленные задачи могут быть успешно решены с по-
мощью использования экономико-математиче-
ского и имитационного моделирования. 
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