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Аннотация . Статья посвящена анализу моделей оценки эффективности программ кор-
поративного обучения руководителей на основе принципа кросс-функциональности с учё-
том типа образовательной организации. По мнению авторов, ожидаемыми результата-
ми корпоративного обучения руководителей на основе кросс-функциональности в первую 
очередь является формирование разноплановых дополнительных компетенций. Появление 
сотрудников нового типа, имеющих разносторонние способности и компетенции, следу-
ющих определенным правилам отношений между сотрудниками, способствует последо-
вательному приращению у сотрудников инновационных знаний, что полностью соответ-
ствует меняющимся запросам производства и цифровой экономики. Работа выполнена на 
основе изучения российских и зарубежных научных публикаций, практического опыта ав-
торов и опроса разработчиков корпоративных программ обучения и специалистов на основе 
принципа кросс-функциональности. Выявлено семь наиболее часто используемых моделей 
оценки. Полученные результаты представляют интерес для специалистов корпоративно-
го обучения на этапе планирования и разработки образовательных программ.
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Введение
Подведены первые итоги реализации на-

циональных проектов РФ, выявивших глубо-
кие системные проблемы. Среди них – сбои 
в системе управления. Руководители – это 
наиболее ценный ресурс любой организа-
ции, сегодня они призваны переосмыслить 

её корпоративные цели, а это серьёзное ис-
пытание, затрагивающее теорию и практику 
менеджмента. Традиционный менеджмент 
уже неэффективен. Ввиду возникающих 
разноплановых задач от руководителя тре-
буется способность комплексного подхода 
к их решению. Многосторонний взгляд на 
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реализацию национальных проектов выра-
батывается в ходе корпоративного переобу- 
чения, поэтому востребована готовность ру-
ководителей совершенствовать свои навыки 
и постоянно учиться управленческим инно-
вациям. Под прессингом реальности руково-
дителям всех уровней управления придётся 
менять методы работы, критерии само-
оценки, приобретать новые разноплановые 
знания и дополнительные компетенции на 
основе кросс-функциональной парадигмы 
управления. 

Сегодня стало очевидным, что «узкая 
специализация профессионалов – прошлое. 
«Чем шире кругозор специалиста, чем шире 
его опыт и знания, тем больше он эффекти-
вен в организации будущего»1. Современный 
менеджмент предприятия уже не удовлет-
воряет его основную потребность на совре-
менном рынке – быть лучше своих конку-
рентов. Конкурентоспособной может стать 
только такой руководитель, управленческая 
философия которого базируется на новой 
концепции – кросс-функционального вза-
имодействия всех подразделений с успеш-
ным объединением разных специализаций 
и функциональностей. «Тренд на кросс-
функциональность в будущем только уси-
лится: задачи, с которыми сталкиваются 
предприятия, все больше усложняются, ста-
новятся полифункциональными. Компании 
ожидают, что сотрудники не будут одно-
сторонними, так называемыми “I-shaped-
сотрудниками”, что у них будут появляться 
дополнительные, многофункциональные 
компетенции и готовность к решению ком-
плексных задач»2. Успешность деятельности 
менеджера определяется его способностью к 
синергии, определённым уровнем его кросс-
функциональной культуры как комплекса 

1 HR-портал. URL: https://blog.zarplata.ru/2019/ 
10/04/cross-functional-team

2 Косолапова Ж.В. Кросс-функциональность 
как необходимость. URL: https://nsk.dk.ru/
news/kross-funktsionalnost-kak-neobhodi-
most-zachem-biznesu-spetsialisty-shirokogo-profi-
lya-237125435

управленческих шагов в принятии решений 
по организации тесного взаимодействия раз-
ных структурных подразделений организа-
ции. Предприятие и созданная на принципе 
кросс-функциональности команда сотруд-
ников являются наиболее эффективным ме-
ханизмом для реагирования на быстроменя-
ющиеся запросы рынка. 

Два подхода  
к управлению организацией

При определении целей корпоративного 
обучения предполагается, что финансовые 
вложения в развитие сотрудников обеспечат 
работодателю возврат инвестиций. Финанси-
рование корпоративного обучения сотруд-
ников с целью «задержать» их в компании 
для дальнейшего сотрудничества осущест-
вляется сегодня с позиций двух методоло-
гических подходов: первый – «восточный», 
или «постепенный», второй – западный, или 
«большими прыжками». Восточный подход 
соответствует принципам так называемой 
кайдзен-технологии. С одной стороны, это 
умение менеджера поддерживать опреде-
лённый уровень жизнедеятельности органи-
зации для достижения высоких результатов 
и прибыли, с другой – поиск путей и творче-
ских находок для непрерывного совершен-
ствования процессов и систем. Для такого 
руководителя важен не только результат, 
но и сам бизнес-процесс, что составляет 
суть и содержание кайдзен-философии, 
распространённой в японских компаниях. 
Она порождает новое мышление, ориенти-
рованное на перманентный процесс и само-
совершенствование, корпоративное переоб-
учение сотрудников компании, поскольку, 
чтобы получить более высокие результаты, 
надо сначала сформировать новые и допол-
нительные компетенции. То есть кайдзен 
рассчитан на человека и на усилия, предпри-
нимаемые людьми, что резко контрастирует 
с мышлением большинства западных менед-
жеров, ориентированным только на резуль-
тат [1, с. 120]. Западный подход, именуемый 
«большие прыжки», боготворит инновацию, 
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ориентирован на подбор новых сотруд-
ников, способных без предварительного и 
дополнительного обучения осуществить 
стремительный технологический прорыв, 
овладеть новейшими концепциями и спосо-
бами производства. Сравнивая два подхо-
да руководства компаниями («восточный/
западный»), исследователи отмечают3, что 
внедрение новшеств и инновационных тех-
ник по западному образцу впечатляет, даёт 
быстрый перманентный эффект, однако со-
провождается заменой большинства кадро-
вого состава, нанося непоправимый вред 
организации. Процессы кайдзен часто неза-
метны, едва различимы, их результаты редко 
проявляются сразу, но именно постепенное 
корпоративное переобучение, нацеленное 
на сохранение специалистов, позволяют со-
хранить, укрепить корпоративную культуру 
и дать высокий эффект всей производствен-
ной системы, способствуют перспективному 
формированию исследовательской культу-
ры сотрудников, их исследовательских уме-
ний и навыков [2, p. 289–290].

Понятие «руководитель» является до-
статочно широким, поэтому поясним, как 
оно трактуется в данной работе. В отече-
ственной деловой литературе пока что не 
сложилось устойчивого термина для пере-
вода английского понятия “top-manager” 
(топ-менеджер, руководитель высшего 
уровня или звена). Авторы учебного посо-
бия «Рынок труда топ-менеджеров в Рос-
сии» приводят критерии, которые отно-
сятся к руководителям высшего уровня, и 
перечень соответствующих должностей. Для 
топ-менеджеров характерно «значительное 

3 Сидорова М.И., Гордеева Е.И. Управлен-
ческий учёт и менеджмент: вопросы кросс-
функционального взаимодействия // Междуна-
родный бухгалтерский учёт. 2014. № 35. С. 100–
111; Филатов А.С. Особенности формирования 
кросс-функциональных команд для управления 
инновационными проектами // Управление про-
ектами и развитие производства. 2010. С. 34–43; 
Новиков Д.А. Теория управления организацион-
ными системами. М.: Физматлит, 2007. 584 с.

влияние на деятельность компании», «выс-
шие позиции в компании», «подчинённость 
только представителям собственников и ге-
неральному директору компании», «значи-
тельная самостоятельность в принятии ре-
шений», «наличие большого числа подчинён-
ных», «крупный или средний размер компа-
нии» [3, с. 9–11]. К позициям руководителей 
высшего звена, по мнению авторов пособия, 
относятся: руководитель компании, его за-
местители, а также основные руководители 
высшего уровня: функциональные руково-
дители (отвечают за определённую сферу, 
которая может не относиться к основной 
деятельности), линейные (отвечают за опре-
делённое направление основной деятельно-
сти). Авторы учебно-методического посо-
бия по дисциплине «Руководитель высшего 
звена» предлагают следующие определения 
руководителей среднего и высшего звена: 
«Второй уровень – средний (начальники 
служб, функциональных подразделений 
организаций). Они принимают тактические, 
среднесрочные решения, анализируют ин-
формацию, поступающую “снизу”, готовят 
проекты для вышестоящих руководителей, 
занимаются организацией и контролем ис-
полнения решений руководителей высшего 
звена... руководители высшего звена (руко-
водители организаций и их заместители) ... 
принимают долгосрочные, стратегические 
решения и отвечают за деятельность всей 
организации, выполняют представительские 
функции и организуют работу всей управля-
ющей подсистемы» [4, c. 11].

В данной публикации авторы имеют в 
виду руководителей, соответствующих 
приведённым выше критериям, а также кад- 
ровый резерв на позиции топ-менеджеров, 
так как модульные программы обучения 
подразумевают подготовку этой катего-
рии слушателей для занятия более высоких 
должностей (далее для краткости будет в 
основном использоваться термин «руково-
дитель»). В литературе приводятся расчёты, 
согласно которым на руководящих позици-
ях крупных и средних компаний в нашей 
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стране могут находиться около 250 тысяч 
человек [5, с. 55].

Эффективность корпоративного  
обучения (обзор)

Участниками процесса переобучения, 
кроме обучающихся, являются, с одной сто-
роны, педагогические кадры (преподаватели, 
разработчики учебных программ, тренеры, 
организаторы обучения), а с другой – заказ-
чики обучения (руководители корпораций, 
сотрудники отделов управления персона-
лом). Эффективность реализованных про-
грамм обучения должна оцениваться на раз-
ных уровнях, с точки зрения всех участников 
процесса. Только такой подход позволяет 
выбрать адекватные индикаторы и методы, 
а также чётко определить, кто должен зани-
маться этой оценкой.

В рамках данной статьи рассматривается 
корпоративное переобучение руководите-
лей высшего звена и кадрового резерва на 
основе кросс-функциональности. Особен-
ности этой целевой аудитории во многом 
влияют на выбираемые дидактические реше-
ния, среди которых – формы организации 
учебного процесса, подбор соответствую-
щих технологий обучения, методов, приё- 
мов, а также моделей оценки эффективно-
сти обучения.

В современной практике корпоративно-
го обучения существует более десятка при-
знанных моделей оценки эффективности (в 
том числе и расчёта возврата инвестиций в 
обучение) в различных сочетаниях, многие 
из них рассмотрены отечественными [6–9] и 
зарубежными [10–11] авторами.

Фокус проведения оценки эффектив-
ности программ корпоративного обучения 
связан с его целями. По мнению Б. Сат-
тон, можно выделить следующие три цели 
проведения оценки [12, р. 83]. Первая цель 
представляет интерес как для преподавате-
лей, так и для заказчиков. Преподавателям 
необходимо знать, насколько эффективно 
проводимое обучение с точки зрения пере-
дачи знаний и умений и их усвоения. На-

пример, педагогам важно получить ответ на 
вопросы о полноте содержания программы, 
о соответствии уровня и доступности учеб-
ных материалов, о возможности улучшения 
программы с помощью изменения способа 
подачи или презентации учебных материа-
лов и др. Для заказчика и непосредственно 
руководителей организации важно знать, 
является ли учебный опыт дополнением к 
деятельности на рабочем месте, существу-
ют ли в организации условия для поддерж-
ки обучающихся, позволяющие им приме-
нить полученные знания в своей практике, 
способствует ли пройденное обучение до-
стижению целей организации. Вторая цель 
оценки – это проверка соответствия полу-
ченных знаний, умений и навыков операци-
онной деятельности участников обучения 
(т.е. смогут ли они использовать освоенное, 
вернувшись на рабочее место) [12, р. 84]. 
Данная цель должна представлять интерес 
и для преподавателей, и для заказчиков, но 
анализ публикаций показывает, что первые 
не всегда проявляют к ней достаточный ин-
терес. Хотя именно в длительных програм-
мах (модульные программы для руководите-
лей) обратная связь позволяет производить 
корректировки в ходе их проведения. Тре-
тья цель, которую Б. Саттон определяет как 
возможность проверки предположений, – 
относится к заказчикам. Так, правильно по-
добранная оценка может показать, что про-
ведённое обучение не привело к ожидаемым 
результатам, так как реальная проблема или 
не была корректно сформулирована, или не 
может быть решена только посредством об-
учения [12, с. 85].

Оценка результатов корпоративного обу- 
чения является нетривиальной комплекс-
ной задачей и требует высокого уровня от-
вественности и компетентности со стороны 
экспертов, предполагает достаточную сте-
пень достоверности и объективности. Про-
фессионального, отвественного исследо-
вателя характеризует скрупулёзность, точ-
ность в анализе выводов, строгость в выпол-
нении научного протокола и аккуратность в 
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сборе и представлении фактов. При оценке 
корпоративного обучения в практических 
рекомендациях и научных публикациях 
обычно разграничивают эффективность 
собственно процесса обучения, эффектив-
ность бизнес-процесса, по отношению к ко-
торому обучение является обеспечивающим, 
эффективность бизнеса в целом, стратеги-
ческую эффективность обучения [13]. Не-
которые отечественные авторы предлагают 
более детальную классификацию критериев 
оценки: экономические (эффективность за-
трат), производственные (рост эффективно-
сти труда и повышение результатов труда), 
образовательные (рост уровня знаний, уме-
ний и навыков); поведенческие (улучшение 
поведенческих характеристик сотрудника 
после обучения); мотивационные [14]. Среди 
прочих критериев оценки корпоративного 
обучения руководителей не последнюю роль 
играет владение ими иностранным языком 
в ходе профессиональной самоидентифи-
кации и возможности бесприпятственного 
вхождения в мировые рыночные сегменты 
[15, с. 719]. Зарубежные авторы также пред-
почитают разделять критерии оценки в свя-
зи с различной трактовкой понятия «эффек-
тивность» [16, р. 33]: это может быть эффек-
тивность затрат на обучение (уровень вло-
жений и охват обучением большого числа 
сотрудников), собственно эффективность – 
относится к измерению качества обучения, 
результативность – измерение направлено 
на оценку производительности обучающих-
ся, приводящую к получению или неполуче-
нию прибыли. Только комплексный подход, 
включающий эти три направления оценки, 
дает возможность оптимизации вложений 
в корпоративное обучение для получения 
оптимальной отдачи от работы сотрудни-
ков организации. Ряд зарубежных исследо-
вателей обратили внимание на отсутствие 
специализированных инструментов оценки 
программ для руководителей, например, для 
оценки эффективности программ развития 
лидеров [17–19]. В предлагаемых методах 
оценки, направленных на сбор качествен-

ных и количественных данных, широко ис-
пользуются такие инструменты, как опро-
сы, позволяющие понять, как пройденное 
обучение повлияло на изменение поведения 
обучаемого на уровне самого слушателя, ор-
ганизации и социальной среды. Также ука-
зывается на необходимость проведения мо-
ниторинга через три, шесть и более месяцев 
после завершения программы. 

Таким образом, надо признать, что суще-
ствует хорошо разработанный и подробно 
описанный инструментарий для проведения 
оценки эффективности программ корпора-
тивного обучения руководителей на осно-
ве кросс-функционального принципа. При 
этом особенностью публикаций российских 
авторов является то, что они в большинстве 
случаев рассматривают проблему с позиций 
экономических наук (и сами являются эконо-
мистами) [20–24], а не с позиций педагогики. 

К сожалению, нет исследований, пока-
зывающих, какие модели оценки эффектив-
ности и по каким причинам используются 
на практике в российских корпоративных 
университетах и других образовательных 
организациях на программах обучения ру-
ководителей. Интересное с этой точки зре-
ния исследование используемых моделей 
оценки эффективности программ обучения 
было проведено в Санкт-Петербурге в 2017 г. 
Д. Кучеровым и Д. Манохиной [25, p.122], но 
оно относится к корпоративному обучению 
всех категорий сотрудников только промыш-
ленных предприятий и только в одном горо-
де. В исследовании приняли участие пред-
ставители отделов по работе с персоналом 
24 предприятий. В исследовании рассматри-
вались пять моделей оценки: Киркпатрика, 
Бринкерхофа, Филлипса ROI, Стафлебима 
CIPP, схема CIRO, целевой подход Тайлера. 
Авторами было выявлено, что самая распро-
странённая модель оценки эффективности 
обучения среди опрошенных – это модель 
Дональда Киркпатрика, в особенности её 
первый уровень – «реакция». Чаще всего ис-
пользуется метод опроса (среди 75% опро-
шенных), затем оценка бизнес-результатов 
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(42%), тестирование знаний (33%), оценка 
личных результатов (21%) и ROI (17%). При 
этом, как отметили данные исследователи, 
вопрос об использовании модели оценки вы-
зывал сложности у респондентов. Так, 45,8% 
не смогли определить используемую модель 
в своей организации, 45,8% выбрали модель 
Киркпатрика, по 4,2% отметили модели ROI 
и CIRO; наблюдалась путаница между моде-
лями и методами оценки эффективности об-
учения. Например, некоторые респонденты 
указали анкеты обратной связи как модель 
оценки, а не её метод. Согласимся с Д. Куче-
ровым и Д. Манохиной, что причины таких 
результатов могут заключаться в отсутствии 
общепринятой модели оценки эффективно-
сти обучения в организации, в слабом уровне 
знаний в области оценки среди сотрудников 
или недостаточном обучении по данной теме. 

В первом квартале 2019 г. нами был про-
ведён опрос среди специалистов корпора-
тивных университетов, академий, внутри-
фирменных структур по обучению и раз-
витию, представителей консалтинговых и 
тренинговых компаний, которые разраба-
тывают самостоятельно, заказывают или 
разрабатывают по заказу корпоративные 
модульные или долгосрочные программы 
для руководителей. С учётом того, что, по 
оценкам экспертов, в России около 100 кор-
поративных университетов (при этом не все 
из них проводят программы для руководи-
телей и кадрового резерва, а занимаются 
развитием исключительно hard skills и не ка-
саются управленческих компетенций), пред-
ложение пройти опрос было разослано в 63 
корпоративных университета, в академии, 
внутрифирменные структуры по обучению и 
развитию крупнейших российских корпора-
ций, а также в консалтинговые и тренинго-
вые компании, разрабатывающие модульные 
программы обучения руководителей (для 
тех корпораций, которые не делают это са-
мостоятельно). Информация об опросе была 
размещена в социальных сетях профессио-
нальных сообществ. В анкетировании при-
няли участие представители корпоративных 

университетов и академий (30%), отделов 
обучения и развития персонала (20%), биз-
нес-школы (17%), учебных центров (13%), 
тренинговых или консалтинговых компаний 
(10%), других организаций (10%). Общей 
характеристикой для большинства респон-
дентов является то, что при формировании 
программ обучения руководителей и кадро-
вого резерва 90% из них разрабатывают про-
граммы с опорой на корпоративную модель 
компетенций. 

Анонимный опрос состоял из 23 закры-
тых и открытых вопросов и проводился 
в электронном формате на базе ресурса 
ianketa.ru в течение трёх недель. Были уста-
новлены ограничения таким образом, что-
бы от каждой организации мог быть только 
один респондент. Один из вопросов анкеты 
был посвящен используемым моделям оцен-
ки эффективности программ. Можно было 
выбрать одну из семи наиболее широко из-
вестных моделей и дополнительно указать 
другие используемые модели (Рис. 1). 

Было выявлено, что, как и в исследовании 
Д. Кучерова и Д. Манохиной, на первом ме-
сте располагается модель Киркпатрика (1-й 
и 2-й уровень, затем уровни 3 и 4). Такой 
выбор может быть связан со следующими 
характеристиками модели: чёткие форму-
лировки результатов обучения для воз-
можности их оценки; легкость понимания; 
комплексная оценка результатов обучения 
с позиции участника и заказчика обучения; 
возможность оценки краткосрочных и дол-
госрочных результатов обучения; оценка ма-
териальных и нематериальных показателей. 
Опрос позволил выявить связь использова-
ния методов оценки эффективности с типом 
организации (корпоративный университет/
академия, учебный центр, отдел обучения 
и развития, бизнес-школа, тренинговая или 
консалтинговая компания). 

Анализ результатов привёл к следующим 
выводам и гипотезам:

– опрошенные представители корпора-
тивных университетов и академий при обу- 
чении слушателей инновационному менедж- 
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менту на основе кросс-функциональности 
используют исключительно модель Дональ-
да Киркпатрика, но не обязательно все её 
уровни;

– внутрифирменные структуры (учеб-
ные центры и отделы обучения) применяют 
значительно большее количество моделей 
оценки приобретенных знаний по сравне-
нию с корпоративными университетами, 
бизнес-школами, тренинговыми и консал-
тинговыми компаниями, что можно связать 
с доступом специалистов корпоративного 
обучения внутри самой организации к дан-
ным о профессиональной деятельности и до-
стижениях участников программ по иннова-
ционному менеджменту на принципе кросс-
функциональности после её окончания. 
Кроме того, эти специалисты часто заказы-
вают программы обучения инновационному 
менеджменту у корпоративных университе-
тов, бизнес-школ, консалтинговых и тренин-
говых компаний, при этом эффективность 
обучения можно измерять самостоятельно;

– метод «Успешного кейса» и модель 
Бринкерхофа используется всеми типами 
организаций, кроме корпоративных универ-
ситетов. Для этого необходима возможность 

взаимодействия с участниками обучения 
до его начала и после его окончания. При-
менять эти комплексные подходы целесо-
образно, если после проведения программ 
обучения они будут проводиться снова по 
аналогии или будут дорабатываться;

– реализация модели в ходе корпо-
ративного обучения на основе кросс-
функциональных принципов состоит в чёт-
кой координации деятельности всех под-
разделений компании и создании синергии 
между ними с целью достижения высших 
кросс-функциональных целей и реализации 
общей политики компании; 

– особенность корпоративного переобу- 
чения сотрудников на основе принципа 
кросс-функциональности состоит в том, что 
его цели и результаты необходимо рассма-
тривать как с точки зрения его инициаторов 
(заказчика), так и с точки зрения слушате-
лей, ожидающих получения нового знания. 

Проведённый опрос, в том числе полу-
ченные данные об используемых моделях 
оценки эффективности программ обучения 
руководителей и кадрового резерва иннова-
ционному менеджменту на принципе кросс-
функциональности, является актуальным 

Рис. 1. Используемые методы оценки эффективности программ (N=30)
Fig. 1. The assessment methods applied to evaluate the efficiency of the programs (n=30)
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для специалистов корпоративного обучения; 
70% опрошенных отметили заинтересован-
ность в получении результатов проведенно-
го исследования.

Заключение
Выбор моделей оценки эффективности 

программ обучения руководителей должен 
происходить на этапе планирования и раз-
работки образовательных программ. [26, с. 
112–114]. Модели или методы должны соот-
ветствовать запросам заказчика обучения, 
интересам педагогических кадров и орга-
низаторов обучения, а также быть реализу-
емыми с точки зрения текущей ситуации в 
организации и согласия на их использование 
в конкретной профессиональной среде. Учи-
тывая, что руководители – это самая слож-
ная целевая аудитория в обучении, которая 
уже имеет большой профессиональный опыт 
и готова воспринимать лишь те знания и раз-
вивать лишь те компетенции, в которых видит 
острую необходимость, при использовании 
любых инструментов оценки эффективности 
требуется чёткое информирование о целях, 
самом процессе оценки и ожидаемых резуль-
татах. При этом если оцениваются компетен-
ции и поведенческие индикаторы слушателей, 
может понадобиться многоэтапная инфор-
мационная кампания с привлечением выше-
стоящего руководства, которое подчеркнёт 
важность оценки результатов обучения. 
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Abstract.	 The	 article	 focuses	 on	 the	 analysis	 of	 models	 for	 efficiency	 evaluation	 of	 corporate	
training	programs	for	managers	based	on	the	principle	of	cross-functionality	taking	into	account	
the	type	of	educational	organization.	According	to	the	authors,	the	expected	results	of	corporate	
re-training	of	managers	on	the	basis	of	cross-functionality,	first	of	all,	is	the	formation	of	diverse,	ad-
ditional	competences.	The	emergence	of	new	types	of	employees	with	diverse	competencies	who	fol-
low	certain	rules	of	relations	between	employees	contributes	to	the	consistent	increment	of	innova-
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tive knowledge among employees, which fully corresponds to the changing needs of production and 
the digital economy. The work was carried out on the basis of study of Russian and foreign scientific 
publications, practical experience of authors and the survey of developers of corporate training pro-
grams and specialists on the basis of the principle of cross-functionality. The 7 most commonly used 
assessment models have been identified. The results are of interest to corporate training and continu-
ing education professionals during the planning and development phase of educational programs.
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