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ABSTRACT

PERSONNEL,	 PERSONNEL	 TRAINING,	 STAFF		
DEVELOPMENT

The	article	presents	the	results	of	a	study	of	the	
system	of	personnel	development	at	the	micro	level,	
which	allowed	to	determine	the	 following	features:	
the	predominance	of	the	normative	nature	of	train-
ing,	 poor	 coordination	 between	 training	 activities	
and	the	solution	of	specific	problems	of	the	organi-
zation,	 there	are	difficulties	of	 a	methodical	nature	
in	 determining	 the	 needs	 of	 training,	 evaluation	 of	
the	effectiveness	of	training	activities	(economic	and	
practical	aspect),	low	degree	of	responsibility	of	em-
ployees	for	individual	development.

РЕфЕРАТ

ПЕРСОНАЛ,	 ОБУЧЕНИЕ	 ПЕРСОНАЛА,	 	 РАЗВИ-
ТИЕ	ПЕРСОНАЛА

В	 статье	 представлены	 результаты	 ис-
следования	 системы	 развития	 персонала	 на	
микроуровне,	 которые	 позволили	 определить	
следующие	 ее	 особенности:	 преобладание	 нор-
мативного	характера	обучения,	 слабая	согласо-
ванность	 между	 обучающими	 мероприятиями	
и	 решением	 конкретных	 проблем	 организации,	
присутствуют	 сложности	 методического	 ха-
рактера	 в	 вопросах	 определения	 потребности	
обучения,	 оценки	 эффективности	 обучающих	
мероприятий	 (экономический	 и	 практический	
аспект),	 низкая	 степень	 ответственности	 со-
трудников	за	индивидуальное	развитие.
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Оценка действующей в организациях  
Республики Беларусь системы развития персо-
нала осуществлялась посредством стандарти-
зированного анкетного опроса руководителей 
и сотрудников кадровых служб организаций, 
проведенного в 2017 году. При разработке 
анкеты использована методология британского 
исследования Chartered Institute of Personnel 
Development (CIPD) и исследования, проводи-
мого Открытой школой бизнеса (г. Санкт-Петер-
бург) [1].

Основными задачами исследования были 
определены:

1) получение информации о сложившейся в 
белорусской практике системе развития персо-
нала, выявление и анализ существующих тен-

денций;
2) выявление подходов  к определению по-

требностей в обучении (как на уровне организа-
ции в целом, так и на индивидуальном уровне);

3) оценка используемых методов обучения и 
развития и тенденции их изменения;

4) оценка отношения к обучению персонала и 
его поддержка руководством организации и ли-
нейными менеджерами, а также текущей прак-
тики проведения оценки результатов обучения.

Исследование охватило 37 организаций раз-
личного размера, формы собственности и вида 
экономической деятельности. 

В половине организаций-респондентов те-
кущая экономическая ситуация по отношению 
к прошлому году осталась без изменений, у чет-
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верти – ухудшилась, у пятой части – стала более 
благоприятной.  

Несмотря на изменения в экономической 
ситуации, объем финансирования программ по 
развитию и обучению сотрудников в 67 % ор-
ганизаций остался неизменным, у 14 % – уве-
личился. При этом отмечается тенденция к 
увеличению расходов на обучение и развитие 
(14,71 % прогнозируют рост, а более половины – 
не планируют сокращение данной статьи расхо-
дов).  

Во многом такая ситуация связана с позици-
ей руководства организаций-респондентов от-
носительно необходимости поддержания функ-
ции развития персонала, которая способствует 
успешной деятельности организации. Только 
5,88 % руководства организаций-респондентов 
не связывают успехи с системой обучения пер-
сонала, с развитием профессиональных навыков 
и расширением знаний. 

Аналогичная тенденция проявляется отно-
сительно взгляда непосредственных руководи-
телей обучаемых сотрудников на роль системы 
обучения и развития. Менее 10 % представи-
телей организаций–респондентов отметили не-
серьезное отношение к данной функции управ-
ления персоналом. Такая позиция объясняется 
тем, что в 8,33 % организаций-респондентов все 
непосредственные руководители и в 50 % орга-
низациях-респондентах большинство линейных 
руководителей сами являются активными участ-
никами обучающих программ и понимают зна-
чение постоянного развития персонала и роста 
человеческого капитала. В 30,56 % организаций 
незначительное число работников кадровых 
служб прошли через систему обучения, и только 
в каждой десятой организации обучение руко-
водителей не привело к активизации аналогич-
ного процесса среди работников.

Исследовательский интерес вызвал поиск за-
висимости между изменениями в текущей эко-
номической ситуации в организации и таких 
процессов в системе обучения и развития пер-
сонала, как изменение расходов на обучение в 
текущем периоде, ожидаемые изменения в фи-
нансировании обучения, отношение к обучению 
руководства организации. В результате исследо-
вания была выявлена следующая взаимосвязь:

– с ухудшением экономической ситуации, не-

смотря на позитивное отношение к обучению со 
стороны руководства, происходит сокращение 
объёмов финансирования программ развития 
персонала как в текущем периоде, так и в буду-
щем;

– с улучшением текущей экономической си-
туации наблюдается в равной степени как уве-
личение, так и постоянство объемов финансиро-
вания программ развития и обучения; 

– при стабильной работе организаций как те-
кущие, так и ожидаемые расходы на финансиро-
вание системы развития останутся на прежнем 
уровне при позитивном отношении руководства  
к обучению.  

Планирование объемов финансирования 
обучающих мероприятий продиктовано в зна-
чительной степени и отношением руководства 
к этому кадровому процессу, пониманию его 
важности и целесообразности [4, 9]. В результате 
анализа ответов респондентов на вопрос, каса-
ющийся исследования отношения к обучению в 
организациях в целом, были сделаны следую-
щие выводы:

– в связи с быстрыми изменениями требова-
ний к организации со стороны субъектов внеш-
ней среды, обучение стало рассматриваться бо-
лее серьезно, так как оно позволяет  восполнять 
недостаток знаний и навыков ее работников, бы-
стро отвечать на внешние вызовы;

– учебные мероприятия чаще носят опера-
тивный и тактический характер, однако начина-
ет проявляться стратегическая направленность в 
вопросах обучения сотрудников;

– в большинстве организаций-респондентов 
инициатива в вопросах организации и проведе-
ния обучающих мероприятий и программ при-
надлежит отделу кадров;

– четкое понимание в вопросах роли органи-
зационной культуры, которая бы поддерживала 
обучение и развитие, и значения команды руко-
водителя только начинает формироваться;

– используется разнообразие методов обуче-
ния;

– инициатива и ответственность сотрудников 
в вопросах собственного развития выражена 
слабо;

– современные тренинговые методы реше-
ния конкретных проблем начинают использо-
ваться все чаще;
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– обучение сотрудников реализуется преиму-
щественно на рабочем месте;  

– востребованность и популярность начинают 
получать электронные способы обучения персо-
нала;

– большая часть обучения проводится для 
выполнения нормативных требований.

Экспертная оценка текущего состояния рабо-
ты в организациях по обучению персонала ра-
ботниками кадровых служб позволяет выделить 
следующее доминирующие тенденции:

– часто для эффективной работы отдельных 
должностей в качестве основного условия вы-
ступает непрерывное профессиональное разви-
тие, что обусловлено динамизмом требований к 
должностям и рабочим местам (80,56 %);

– результаты оценки деятельности сотруд-
ников не всегда являются важным источником 
информации для определения необходимости и 
целесообразности  проведения обучающих ме-
роприятий и программ (55,56 %);

– в каждой второй организации-респон-
денте работники, которые активно развивают 
свои умения и способности, получают призна-
ние и вознаграждение со стороны организации  
(50,00 %), при этом сотрудники ясно представ-
ляют цели организации и в какой степени обу-
чение и развитие персонала способствует их  
достижению (50,00 %);

– часто в организациях не занимаются изу-
чением и выявлением факторов, мотивирующих 
работников к обучению (60 %), и не создаются 
условия, побуждающие к развитию своих знаний 
и навыков (65,63 %); 

– обучение является неотъемлемым услови-
ем для служебного продвижения, в этой связи 
обучающие мероприятия и программы включа-
ются в план персонального развития и план ка-
рьерного роста (60,0 %).

При практической реализации мероприятий 
по развитию персонала на уровне организаций 
существуют барьеры. Зачастую препятствия свя-
заны с высокой стоимостью обучения (43,75 %), 
недостаточной заинтересованностью высшего 
руководства (15,63 %), отсутствием в организа-
ции структуры, отвечающей за развитие персо-
нала (12,5 %). Также следует признать тот факт, 
что рынок образовательных услуг не всегда го-
тов предложить своим потребителям такие обу-

чающие программы, которые соответствовали 
бы потребностям организаций (7,81 %). При этом 
и у самих обучаемых сотрудников проявляется 
сопротивление обучению (7,81 %), что объясня-
ется недостаточными усилиями работодателей 
для формирования тесной взаимосвязи между 
качеством человеческого капитала работников и 
системой трудовой мотивации (то есть не влияет 
на размер получаемого вознаграждения).

Как показало исследование, преобразования, 
которые происходят во внутренней среде орга-
низаций, существенно не затрагивают систему 
обучения. По мнению респондентов, наблюдают-
ся незначительные изменения, проявляющиеся в 
определенных усилиях со стороны руководства 
по популяризации обучения (выработке культу-
ре) (18,6 %), в использовании электронных 
способов обучения (6,98 %), новых подходов 
определения персональных потребностей в обу-
чении (4,65 %), новых методов учета и анализа 
расходов на обучение.  

Важным моментом, определяющим как фи-
нансовые, так и организационно-методические 
аспекты в вопросах обучения являются исполь-
зуемые подходы (технологии) к определению 
потребности в обучении, которые зависят от 
степени значимости для руководства функции 
развития персонала [3, 7, 8]. Они могут быть как 
весьма формальными и поверхностными, так 
и очень тщательно анализирующими факторы 
формирования потребностей в обучении. Как по-
казали результаты проведенного исследования, 
в каждой пятой организации вовсе отсутствует 
формальный процесс определения потребности 
в обучении (19,57 %). В других организациях-ре-
спондентах специалисты кадровых служб при-
держиваются следующих подходов:

– рассмотрение потребности в обучении как 
части общего процесса планирования деятель-
ности организации (32,61 %);

– пересмотр потребностей в обучении со-
провождает изменения в стратегии организации 
(27,74 %);

– разработка учебных планов по результатам 
регулярных обсуждений с руководством органи-
зации (13,04 %).

Эффективный процесс организации обуче-
ния персонала требует совместных усилий субъ-
ектов организации (специалистов по обучению 
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и развитию; отдела кадров; непосредственно-
го руководителя; руководителя организации), 
поэтому каждый участник этого процесса имеет 
свою долю ответственности на разных этапах 
его реализации [5]. Как показывают результаты 
исследования, распределение ответственности 
за определение потребностей организации в 
обучении и развитии между различными катего-
риями сотрудников  неравномерно. 

В половине организаций специалисты по 
обучению и развитию либо отсутствуют вообще, 
либо вовсе не вовлечены в процесс определения 
потребности в обучении (50,00 %). Практически 
в каждой третьей организации-респонденте, 
каждый из основных участников отвечает  в не-
которой степени. В 40,03 % организаций отдел 
кадров и в 29,41 % организаций непосредствен-
ный руководитель отвечают в значительной сте-
пени за определение потребности в развитии. 

Особый исследовательский интерес предста-
вила дифференциация между субъектами, несу-
щими полную ответственность за процесс опре-
деления потребности в обучении (рисунок 1). 

Диаграмма распределений показывает, что 
в целом полную ответственность за решение 
вопросов, связанных определением потребно-
сти в обучении, несут руководители (непосред-
ственный и руководитель организации). Такая 
ситуация характерна для большинства органи-
заций Беларуси, что подтверждается также ис-

Рисунок	 1	 –	 Дифференциация	 удельного	 веса	 субъектов	 управления	 в	 распределении	 полной	
ответственности	за	определение	потребности	в	обучении

Источник:	составлено	по	данным	результатов	анкетирования.

следованием Н.В. Маковской [2, c. 134]. Об этом 
свидетельствует высокая степень репрезента-
тивности ответов, так как среди респондентов 
представлены организации с разной списочной 
численностью и формой собственности. Такое 
распределение практически не зависит от эф-
фективности хозяйственной деятельности пред-
ставленных организаций.

Общеорганизационная потребность в обуче-
нии является суммарным результатом опреде-
ления потребностей на индивидуальном уров-
не, которая выявляется в основном с помощью 
наблюдений за качеством исполнения сотруд-
ником его работы (22,41 %), индивидуальных 
запросов работников (22,41 %), анализа данных, 
получаемых в процессе оценки деятельности 
(15,52 %), и обсуждения результатов оценки с 
сотрудником (13,79 %). В каждой десятой орга-
низации это определяется в результате нефор-
мальных обсуждений между сотрудником и ру-
ководством (10,34 %).

Итог выявленной потребности позволяет 
подобрать соответствующий набор методов по 
восполнению недостатка знаний или навыков. К 
числу наиболее популярных методов в органи-
зациях-респондентах относены: внешние курсы 
повышения квалификации (25,83 %), обучение 
«на рабочем месте» (17,5 %), мероприятия по 
обмену опытом между сотрудниками (11,67 %), 
консультирование (наставничество) со стороны 
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непосредственных руководителей (10,00 %). 
На практике реализация обучающих мето-

дов имеет различную степень результативности: 
от эффективных до неэффективных. При этом 
спектр возможных методов представлен как 
традиционными, так и новыми, современными.  

К низкоэффективным методам обучения, по 
мнению респондентов, относятся: аудио-видео 
программы; внутренние тренинги на рабочем 
месте; внешние мастер-классы, конференции, 
выставки; внешние программы тренингов; ро-
тация работ, смена деятельности, различные 
(формальные и неформальные) схемы настав-
ничества; электронные способы обучения; на-
ставничество с привлечением внешних специа-
листов.

Как высокоэффективные методы были оце-
нены: обучение «на рабочем месте»; меропри-
ятия по обмену опытом между сотрудниками; 
консультирование (наставничество) со стороны 
непосредственных руководителей; корпоратив-
ные тренинги вне рабочего места; внешние кур-
сы повышения квалификации; стажировки со-
трудников внутри организации. Таким образом, 
как показывают результаты оценки, эффектив-
ными методами, с точки зрения экспертов, яв-
ляются те, которые имеют высокую результатив-
ность по следующим критериям: обратная связь, 
практическая направленность, учет индивиду-
альных особенностей, возможность переноса 
знаний. 

В организациях-респондентах расширяется 
использование методов обучения «на рабочем 
месте» (53,13 %), наставничество (41,38 %) и 
консультирование непосредственных руково-
дителей (41,38 %). Данные методы позволяют 
более точно учесть индивидуальные особенно-
сти при определении темпа и содержания обу-
чения, дают широкие возможности для предо-
ставления обратной связи в процессе обучения, 
обладают невысокой стоимостью, но практиче-
ской направленностью. Помимо указанных вну-
триорганизационных методов, предполагается 
более активно использовать внешние курсы 
повышения квалификации (48,57 %), несмотря 
на определенные издержки. Это связано с адми-
нистративными факторами, условиями реализа-
ции плана развития карьеры и др., а также по 
отдельным направлениям организация не может 

создать условия для реализации обучающих ме-
роприятий.

Одновременно в условиях ограниченности 
финансовых ресурсов организации-респонден-
ты намерены реже прибегать к более дорогим 
или сложно оцениваемым в вопросах эффектив-
ности методам обучения: корпоративные тре-
нинги вне рабочего места (24,00 %), электрон-
ные способы обучения (25,00 %), аудио-видео 
программы (26,92 %), ротация работ, смена дея-
тельности (30,77 %).

Исследовательский интерес представляет вы-
явление взаимосвязи между эффективностью 
метода обучения персонала и частотой его прак-
тического использования в организациях-ре-
спондентах. Анализ данных, представленных на 
рисунке 2, показывает неоднозначность оценок 
и не позволяет выделить четкую зависимость. 
Это может быть объяснено рядом обстоятельств. 
Во-первых, текущее финансовое положение ор-
ганизации определяет границы формируемого 
бюджета на реализацию обучающих программ. 
Поэтому, осознавая высокую эффективность ме-
тодов (имеющих часто и высокую стоимость), 
финансово неустойчивые организации в дей-
ствительности будут сокращать или минимально 
использовать дорогие высокоэффективные ме-
тоды обучения. Во-вторых, выбор методов обу-
чения, их частота использования зависит от вида 
и специфики деятельности организации, спосо-
бов реализации ее конкурентной стратегии. 
В-третьих, зачастую в организациях отсутствует 
формальная отработанная процедура оцен-
ки экономической эффективности инвестиций, 
связанных с обучением и развитием персонала, 
поэтому на этапе формирования бюджета на 
обучающие мероприятия у работников кадро-
вых служб появляются сложности выбора форм 
и методов обучения. Только в каждой десятой 
организации-респонденте регулярно осуще-
ствляется оценка с помощью вычисления эконо-
мических показателей (11,54 %), в каждой пятой – 
это происходит часто (19,23 %). Одновременно  
треть организаций подобные расчеты не произ-
водят (30,77 %), а в 38,46 % организаций ис-
пользуются редко, от случая к случаю. Для каче-
ственного выявления зависимостей необходимо 
использовать эконометрические оценки.   

Таким образом, проведенное исследование 
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Рисунок	 2	–	 Взаимосвязь	 между	 эффективностью	методов	 обучения	 и	 частотой	 их	 использования	 в	
организациях-респондентах

Источник:	составлено	по	данным	результатов	анкетирования.

позволило сформировать представление о по-
становке функции обучения персонала в орга-
низациях Республики Беларусь:

– доминирование нормативного характера в 
вопросах обучения;

– слабая согласованность обучающих меро-
приятий с решением конкретных проблем орга-
низации;

– сложности методического характера в во-
просах определения потребности обучения, 
оценки эффективности обучающих мероприя-
тий (экономический и практический аспект);  

– низкая степень ответственности сотрудни-
ков за собственное развитие.
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