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Abstract. The study is devoted to the issues of reorganization of the higher education 
system and staff development. Modern trends in the field of education indicate that 
the processes built for decades have stopped working, universities are losing students, 
becoming unprofitable, and cannot provide employers with the necessary level of 
knowledge and skills from graduates. The problem can be solved by creating corporate 
universities or a working education-business-power model. Education at corporate 
universities compares favorably with both academic and external training providers in 
that it has not only a practical, targeted focus, but also clearly defines business goals 
and the quality of services provided. The purpose of the study is to develop the concept 
of creating a comprehensive program of advanced training and retraining of personnel 
at the enterprise level using the capabilities of both enterprises interested in the quality 
training of their own personnel and existing educational institutions. The paper proposes 
to use the recommendations of J. Kirkpatrick on the development of a strategy for saving 
the existing educational system. You should change your understanding of the business 
world and master new roles, follow new rules: learn to identify the actual needs of the 
business, achieve practical, not just outstanding, but exceeding the expected results, 
evaluate (in numbers) your contribution to the success and development of the company 
and be able to demonstrate its stakeholders. The proposed activity model makes it 
possible to move away from the classical education system and move to a process 
model, taking into account the business processes of the enterprise.
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Аннотация. Бұл зерттеу жоғары білім беру жүйесін қайта құру және 
кадрларды дамыту мәселелеріне арналған. Білім беру саласындағы заманауи 
тенденциялар ондаған жылдар бойы қалыптасқан үдерістердің тоқтап қалғанын, 
университеттердің студенттерін жоғалтып, түлектерді қажетті білім мен 
дағдылармен қамтамасыз ете алмайтынын көрсетеді. Мәселені корпоративтік 
университеттер немесе жұмыс істейтін білім-бизнес-қуат үлгісін құру арқылы 
шешуге болады. Корпоративтік университеттердегі білім беру академиялық және 
сыртқы оқыту провайдерлерімен жақсы салыстырылады, өйткені ол практикалық, 
мақсатты бағытты ғана емес, сонымен қатар бизнес мақсаттары мен ұсынылатын 
қызметтердің сапасын нақты анықтайды. Зерттеудің мақсаты ― екі кәсіпорынның 
өз кадрларын және жұмыс істеп тұрған оқу орындарын сапалы даярлауға мүдделі 
мүмкіндіктерін пайдалана отырып, кәсіпорын деңгейінде кадрлардың біліктілігін 
арттыру және қайта даярлаудың кешенді бағдарламасын құру тұжырымдамасын 
әзірлеу. Жұмыста Дж. Киркпатриктің қолданыстағы білім беру жүйесін сақтау 
стратегиясын әзірлеу бойынша ұсыныстарын пайдалану ұсынылады. Бизнес 
әлемі туралы түсінікті өзгертіп, жаңа рөлдерді меңгеру және жаңа ережелерді 
ұстануды ұсынады: бизнестің нақты қажеттіліктерін анықтауды үйрену басты 
негіздердің бірі болып келеді. Ұсынылып отырған қызмет моделі классикалық 
білім беру жүйесінен алшақтап, кәсіпорынның бизнес-процестерін ескере 
отырып, процесстік модельге көшуге мүмкіндік береді.
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Аннотация. Данное исследование посвящено вопросам реорганизации 
системы высшего образования и повышения квалификации персонала. 
Современные тренды в области образования говорят о том, что десятилетиями 
выстроенные процессы перестали работать, университеты теряют студентов, 
становятся убыточными, не могут предоставить работодателям необходимый 
уровень знаний и умений у выпускников. Проблема может быть решена за счет 
создания корпоративных университетов или рабочей модели образование-бизнес-
держава. Обучение в корпоративных университетах выгодно отличается и от 
академического, и от пользования услугами внешних провайдеров обучения тем, 
что имеет не только практическую, целевую направленность, а и четко определяет 
бизнес-цели и качество предоставляемых услуг. Целью исследования является 
развитие концепции создания комплексной программы повышения квалификации 
и переподготовки кадров на уровне предприятия с использованием возможностей 
как предприятий, заинтересованных в качественной подготовке собственного 
персонала, так и существующих учебных заведений. В работе предлагается 
использовать рекомендации Дж. Киркпатрика по разработке стратегии спасения 
существующей образовательной системы. Следует менять свое представление 
о мире бизнеса и осваивать новые роли, следовать новым правилам: научиться 
выявлять актуальные потребности бизнеса, достигать практических, не просто 
выдающихся, а превосходящих ожидаемые результатов, оценивать (в цифрах) 
свой вклад в достижение успеха и развитие компании и уметь демонстрировать 
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его заинтересованным сторонам. Предлагаемая деятельностная модель дает 
возможность уйти от классической системы образования и перейти к процессной 
модели с учетом бизнес-процессов предприятия.

Ключевые слова: Модель Джима Киркпатрика, эффективность образования, 
бизнес-процесс, образовательные услуги, проектный подход
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Введение
Индустрия информационных технологий, пожалуй, первой пошла по пути, когда 

способность подтвердить владение знаниями, навыками и умениями конкретным 
сотрудником было поставлено выше наличия у такого сотрудника документа об 
образовании «установленного образца». Этот путь при этом оказался еще и самым 
быстрым в приобретении кадров при стремительном развитии IT-отрасли. Хотя и 
потребовал отступления от классических «канонов» взаимодействия работника и 
работодателя на рынке труда.

Кроме того, именно ИТ-сфера требует непрерывного обновления имеющихся 
знаний, умений и компетенций, поскольку напрямую связана с процессами 
создания и использования новых технологий. Оценка квалификации специалиста 
отрасли определяется множеством различных факторов: опыт, практические 
знания, реализованные проекты, отзывы клиентов и бывших работодателей, 
подтверждение навыков в социальных сетях, наличие сертификатов и 
подтвержденных учебных курсов (по текущему проекту компании или необходимые 
в будущих проектах), умение использовать конкретные инструменты (например, 
языки программирования или программные продукты) в рамках определенного 
проекта. В этом списке уже давно отсутствует диплом о высшем образовании или 
трудовая книжка.

Поэтому сегодня в серьезной опасности оказались не только классические 
университеты и вузы, а даже отдельные тренеры и тренинговые компании, 
департаменты обучения частных и государственных организаций. Сейчас под 
вопрос ставится необходимость не только получения диплома, как одного из 
результатов процесса образования, но и самой функции классического обучения. 
В исследовании предлагается использовать рекомендации Джима Киркпатрика по 
созданию стратегии спасения существующей образовательной системы. Следует 
менять свое представление о мире бизнеса и осваивать в организации новые роли, 
следуя при этом новым правилам: научиться выявлять актуальные потребности 
бизнеса, достигать практических, не просто выдающихся, а превосходящих 
ожидаемые результатов, оценивать (в цифрах) свой вклад в достижение 
успеха и развитие компании и уметь демонстрировать свои преимущества 
заинтересованным сторонам.
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Самое главное для современных провайдеров образовательных услуг – 
научиться действовать в проектной рамке, как это принято в мире бизнеса, как 
минимум предоставлять экономическое обоснование для получения ресурсов 
(инвестиций), в данном случае, на образовательную деятельность.

Важной проблемой в организации образовательных программ является 
задача оценки эффективности проводимых программ, которую гораздо проще 
решать в системе корпоративного университета, имеющего возможность доступа 
к внутренней информации, которая касается оценки эффективности бизнес-
процессов конкретной организации, в частности, получаемой путем проведения 
аудита зрелости собственных бизнес -процессов и возможности сравнения 
статистических данных за разные периоды. Такой анализ покажет связь различных 
бизнес-результатов конкретной организации, реального вклада в результат 
ее структурных подразделений (и отдельных сотрудников). Такой подход в 
рамках образовательных программ классических учебных центров практически 
невозможен (Clark, 2002). В частности, именно в формате «корпоративного 
университета» можно в полной мере использовать подход к оценке эффективности 
образовательных программ, предложенный Дональдом Кирпатриком (Ткачук, 
2011; http://www.apqceducation.org/PDF/APQC_PCF_Education) и получивший 
развитие в работах Дональда и Венди Киркпатрик (http://www.ipma.world/
certification/competence/ipma-competence-baseline).

Целью исследования является развитие концепции создания комплексной 
программы повышения квалификации и переподготовки кадров на уровне 
предприятия с использованием возможностей как предприятий, заинтересованных 
в качественной подготовке собственного персонала, так и существующих учебных 
заведений.

Материалы и методы
Если планировать и выстраивать работу «корпоративного центра компетенций» 

(КЦК) с «чистого листа» или принимать решение о реформировании уже 
существующего центра, то следует сразу же формировать стратегию оценки его 
эффективности. При этом следует учитывать, что работу КЦК нужно будет оценивать 
и, соответственно, принимать управленческие решения, не только по результатам 
деятельности центра в целом, но и создания, работы и развития отдельных 
образовательных программ, нацеленных на те или иные профессиональные 
группы организации. Это отражено в расширенной модели Киркпатрика, 
которую он сам называл «шагами» (Ткачук, 2011; http://www.apqceducation.org/
PDF/APQC_PCF_Education; http://www.ipma.world/certification/competence/ipma-
competence-baseline). Структура модели приведена в табл.1. Фундаментом КЦК 
являются компетенции и механизмы, которые должны обеспечивать возможность 
оценки эффективности, в частности, давать возможность определить ключевые 
показатели, которые связывают между собой деятельность учебного центра и 
результаты деятельности организации (Лукьянов, 2014). В качестве примера 
можно рассмотреть показатели Process classification framework for education 
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(Киркпатрика, 2022), разработанные Американским центром производительности 
и качества. Показатели описывают типичные процессы образовательной сферы и 
адаптированы к бизнес-потребностям конкретной бизнес-организации.

Таблица 1 ‑ Модель оценки эффективности образовательных мероприятий по Джиму 
Киркпатрику (Ткачук, 2011; http://www.apqceducation.org/PDF/APQC_PCF_Education; http://www.
ipma.world/certification/competence/ipma-competence-baseline).

Цели (планирование) Порядок 
оценки Уровень оценки

Сколько стоит обучение? 
Какую пользу приносит? 5

Ценности
Созданы ли реальные ценности для бизнеса 
и действительно ли удалось убедительно 
демонстрировать важность этих ценностей?

Каковы цели нашей компании для 
развития бизнеса? 4 Результаты

Почувствовали ожидаемый эффект?

Что обучающиеся должны уметь 
выполнять для достижения этих целей? 3

Деятельность.
Могут ли применить учащиеся полученные 
навыки в работе?

Какие новые навыки, знания и ресурсы 
требуются учащимся, чтобы они смогли 
выполнять свою работу?

2
Обучение
Освоили ли учащиеся необходимые навыки 
и/или ресурсы?

Что учащимся нужно для того, чтобы 
сознательно учиться и выполнять свою 
работу?

1
Мотивация
Учащиеся мотивированы учиться и 
выполнять свою работу?

Рассмотрев «Цели» как «Входы», а «Уровень оценки», как «Выходы» 
образовательного процесса и дополнив модель методами и инструментами, в 
частности, моделей технологической зрелости IPMA Delta (http://www.ipma.world/
certification/certify-organisations/delta-assessment-process) и PMI OPM3 (http://
www.pmi.org/business-solutions/assessment-benchmarking/organizational; Бушуев, 
2013), можно создать целевую деятельностну модель оценки эффективности 
Джима Киркпатрика (табл.2.). Модель использует лучшие практики оценки 
бизнес-процессов организации (образовательных учреждений) и логику 
усовершенствованной модели Киркпатрика, заключающуюся в формировании 
причинно-следственных связей, которые следует рассматривать как совокупность 
бизнес-процессов с обратной связью от элементов, представленных в 
колонке «Цели» к элементам колонки «Результаты» (табл. 2) в логике «Снизу-
вверх» от «Мотивации» к «Результатам» («Порядок оценки»). Для такой, 
усовершенствованной модели получаем:

-	Результат (Result). Какое влияние (следствие или результат) улучшит ваш 
бизнес? 

-	Деятельность (Performance). Что должны сделать работники, чтобы достичь 
желаемого эффекта?

-	Обучение (Learning). Какие знания, навыки, ресурсы нужны, тем кто учится, 
для выполнения своей деятельности?

-	Мотивация (Motivation). Что нужно обучающимся, чтобы сознательно 
учиться и выполнять свою работу?
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В усовершенствованную модель введем дополнительный, пятый уровень, ― 
ценности (values). На этом уровне будем рассматривать вопросы, касающиеся 
таких понятий как ROI, ROK, ROE. Условно сюда можно отнести и предложенный 
Джоном Киркпатриком уровень «Возвращение в ожидание». Однако анализ 
показывает, что данный инструмент, лучше использовать отдельно, на более 
высоком, шестом уровне оценки. Согласно фундаментальным принципам 
оценки бизнес-процессов «Ценность для бизнеса» демонстрируется при наличии 
«цепочки доказательств» (Chain of Evidence), которая в свою очередь связана не 
только с материальными атрибутами, а и с ценностями в сфере нематериальных 
активов, социальной ответственности и т.д., что тоже является достаточно важным 
трендом современности.

Усовершенствованную модель теперь можно теперь использовать для 
планирования (левая колонка) и оценки (правая колонка).

Дополнив модель колонкой «Инструменты и методы» (табл. 2), получим 
общую концепцию формирования целевой деятельностной модели КЦК. Модель 
может быть расширена за счет следующих шагов (часть цикла обучения, который 
состоит из 10 этапов):

1.	 Определение потребностей.
2.	 Постановка целей.
3.	 Определение предметного содержания.
4.	 Выбор участников обучения.
5.	 Формирование оптимального расписания.
6.	 Подбор подходящего помещения.
7.	 Подбор соответствующих преподавателей.
8.	 Подготовка аудиовизуальных средств.
9.	 Координация программы.
10.	 Оценка программы.
Предлагаемые 10 шагов могут быть встроены в блок Инструменты и методы и 

как своеобразный чек-лист для каждого из элементов для обеспечения постоянного 
фокуса на необходимых результатах образовательной деятельности.

Для работы с «Выходами» и блоком «Результаты» можно использовать 
опросные формы, предложенные Киркпатриком и его последователями (http://
hrliga.com/index.php?id=1434&module=profession&op=view).

Для работы с блоком «Инструменты и методы» предлагается использовать 
инструментарий, описанный в модели технологической зрелости IPMA Delta 
(https://hr-portal.ru/article/ocenka-effektivnosti-podbora-personala-v-kompanii) и 
рекомендациях по проведению оценки (http://www.pmi.org/business-solutions/
assessment-benchmarking/organizational; Бушуев, 2013), в частности, использование 
инструментов «самооценки» при проведении общей оценки организации
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Таблица 2 – Целевая деятельностная модель оценки Джима Киркпатрика

«Входы»
Цели (планирование) Инструменты и методы Выходы

Уровень оценки

Сколько стоит обучение? 
Какую пользу приносит?

Расчет ROI, ROK, ROE
«Цепочка доказательств» 
(Chain of Evidence) 
(Otradskaya, 2016)

Ценности
Созданы ли необходимые для 
бизнеса ценности? Убедительно 
ли продемонстрирована 
важность этих ценностей для 
организации.

Каковы цели нашей компании 
для развития бизнеса?

Аудит организации (http://
www.aacsb.edu; http://www.
mbaworld.com)

Результаты
Получен ли ожидаемый 
эффект? 

Что обучающиеся должны 
уметь и знать для достижения 
этих целей?

Оценка (Assessment) (http://
www.aacsb.edu)

Деятельность
Могут ли применить учащиеся 
полученные навыки в работе?

Какие новые навыки, знания и 
ресурсы требуются учащимся, 
для выполнения своей работы?

Оценка (Assessment) (http://
www.aacsb.edu)

Обучение
Освоили ли обучающиеся 
необходимые навыки и/или 
ресурсы.

Что нужно учащимся для того, 
чтобы сознательно учиться и 
выполнять свою работу?

Разработка модели 
компетенций, 
ориентированной на 
конкретную организацию/ 
специальность

Мотивация
Обучающиеся мотивированы 
учиться и выполнять работу.

Данный подход, по своей сути, также будет соответствовать логике 
профессионального развития организации, которая предложена в модели 
технологической зрелости организации OPM3 (http://www.pmi.org/business-
solutions/assessment-benchmarking/organizational; Бушуев, 2013; https://hr-portal.ru/
article/ocenka-eff ektivnosti-podbora-personala-v-kompanii) (рис. 1).

Рисунок 1 - Взаимосвязь между знаниями организации, системой их оценки и мерами по 
улучшению (в соответствии с PMI OPM3)
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Рисунок 2 – Драйверы новых поведенческих моделей

Использование процессного подхода будет целесообразным, так развитие 
корпоративных университетов в современной конкурентной среде невозможно без 
участия организаций, занимающихся сертификацией подобных образовательных 
центров (например AACSB International – The Association to Advance Collrgiate 
Schools of Business (USA) (http://www.aacsb.edu), AMBA ― Association of MBAs 
(UK) (http://www.mbaworld.com), EPAS – EFMD Programme Accreditation Система 
(EU) (https://www.efmd.org/accreditationmain/epas), IQA -International Quality 
Accreditation (Аккредитация Международного Качества от международной 
ассоциации развития управленческого образования CEEMAN (Central) and 
East European Management Development Association (http://www.ceeman.org/
accreditation)). Развитие показанных идей на базе процессного подхода и с 
учетом современных трендов будет способствовать тому, что образовательные 
организации, применяющие указанные подходы, будут уже на старте значительно 
ближе конкурентов к соответствию требованиям успешной организации в сфере 
предоставления образовательных услуг. 

Заключение
Обеспечение устойчивого развития учреждений образования видится прежде 

всего во взаимодействии реального сектора как непосредственного потребителя 
образовательных услуг, приобретенных от внешнего поставщика, такого как учебные 
центры, отдельные тренеры, учреждения высшего образования. Приобретает 
приоритетное значение инвестирования в создание собственных внутренних 
учебных центров с наиболее «гибкими» провайдерами образовательных услуг, 
способными создавать альянсы, развивая и используя драйверы закрепления 
новых поведенческих моделей, формируя «самоорганизующиеся» команды, 
которые имеют способность демонстрировать критически важные поведенческие 
характеристики (рис.2), направленные на сотрудничество и создание ценности 
для своих потребителей.
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