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Тематическое приложение к газете �Коммерсантъ

Корпоративные университеты

— тенденция—

Большой разрыв между знаниями, полученными в уни-
верситете, и навыками, которые потом от выпускни-
ка ждет работодатель, существовал в России всегда. Еще 
в 2016 году опрос Всероссийского центра изучения об-
щественного мнения показал, что недостаток практиче-
ских навыков у выпускников российских вузов признают 
больше половины бывших студентов и абсолютное боль-
шинство работодателей (91%). Через четыре года ничего 
не изменилось. По данным Минобрнауки, 91% работода-
телей по-прежнему жалуются на недостаток практиче-
ских навыков, а более 40% российских студентов считают 
обучение в вузе оторванным от требований рынка труда.

Любопытно, что, несмотря на отсутствие у выпускни-
ков специфических знаний, навыков и опыта, серьезных 
проблем с трудоустройством у них, по крайней мере по 
формальным признакам, нет. Так, по результатам иссле-
дования НИУ ВШЭ за 2017–2019 годы уровень безработи-
цы среди выпускников составляет в среднем 14,4% — это 
вдвое выше общероссийского значения, но немного ни-
же среднего по странам ОЭСР. При этом для 70% россий-
ских выпускников безработица носит временный харак-
тер и в большинстве случаев длится не более шести ме-
сяцев. Данные вузов о трудоустройстве выпускников то-
же позитивны. Например, через полгода после оконча-
ния НИУ ВШЭ работают 94% выпускников, из которых 
81% — по специальности. В Московском городском педа-
гогическом университете в 2020 году было трудоустроено 
82% выпускников. А по данным Уральского федерального 
университета (УрФУ), 86% их выпускников находят работу 
в первый же год после выпуска. По оценке НИУ МЭИ, бо-
лее 90% выпускников начинают работать по специально-
сти сразу по завершении обучения.

Тем не менее в Минобрнауки признают факт несоот-
ветствия образовательных программ требованиям рын-
ка труда. Ранее министр науки и высшего образования 
Валерий Фальков заявлял в интервью „Ъ“, что универси-
теты мало кому уступают по степени своей консерватив-
ности: «Не зря же говорят: выпускники некоторых вузов 
приходят на производство, а производство уже совер-
шенно другое. Это происходит именно потому, что пре-
подаватели передают только то знание, которое было на-
коплено в предыдущие годы. Нового знания они не име-
ют, поэтому готовят студента, как говорят, к уже прошед-
шей войне» (подробнее см. „Ъ“ от 25 августа).

Стандартизация образования
Основная причина этой консервативности, которая не да-
ет вузам быть гибкими и подстраиваться под требования 
рынка труда,— стандартизация высшего образования. Все 
программы в университете должны соответствовать феде-
ральным государственным образовательным стандартам 
(ФГОС), которые регламентируют их объем, а также кадро-
вые, финансовые и материально-технические условия 
для их реализации. «Это определенный почасовой план, 
строгие рамки у программ,— говорит директор Институ-
та развития образования НИУ ВШЭ Ирина Абанкина.— 
Проверки на соответствие стандартам проходят доволь-
но часто, а сами ФГОСы обновляются крайне медленно».

В России всего 18 вузов, которые могут разрабатывать 
собственные образовательные стандарты. Среди них, 
например, МГУ, СПбГУ, Государственный морской техни-
ческий университет, МГТУ имени Баумана, РУДН, МГИ-
МО, РАНХиГС. Кроме того, право на более гибкие учеб-
ные программы имеют национальные исследователь-

ские университеты. Впрочем, даже они должны ориен-
тироваться на ФГОСы, хотя могут усилить учебные про-
граммы и варьировать количество дисциплин. Частным 
вузам в этой системе не легче — они тоже зависят от гос-
стандартов и других образовательных требований, нахо-
дясь при этом под более пристальным вниманием госу-
дарства. С 2014 по 2017 год, например, их количество со-
кратилось более чем в два раза. По мнению руководите-
ля Института проблем образовательной политики «Эв-
рика» Александра Адамского, частные вузы не заточены 
под потребности рынка труда, а готовят по профессиям, 
которые пользуются массовым спросом.

По мнению Николая Кульбаки, доцента кафедры поли-
тических и общественных коммуникаций Института об-
щественных наук РАНХиГС, вузам важнее соответствовать 
стандартам, а не рынку труда. При этом внедрить какие-то 
новые программы практически невозможно. «Я подозре-
ваю, что сейчас в огромном количестве зарубежных вузов 
идут курсы по экономике, связанной с коронавирусом,— 

говорит он.— Мы это включим в лучшем случае лет через 
десять в качестве каких-то образовательных предметов».

Недавно Минобрнауки и Госдума разрешили вузам 
разрабатывать чуть более гибкие образовательные про-
граммы. Предусмотреть возможность выбора студента-
ми направлений подготовки начиная с третьего года об-
учения ранее поручал и президент РФ Владимир Путин. 
Но подобные траектории распространены не во всех ву-
зах, при этом они все равно остаются недостаточно под-
вижными и предусматривают ограниченный перечень 
дополнительных дисциплин.

Тем не менее возможность при получении образо-
вания также сформировать комплект дополнительных 
образовательных услуг становится все более популяр-
ной у студентов, говорит проректор РЭУ имени Плехано-
ва Дмитрий Штыхно: «Однако у этого инструмента есть 
и обратная сторона — студенты не всегда имеют четкое 
представление о реальных требованиях кон-
кретных работодателей к соискателям».

К
Многие работодатели по-прежнему 
жалуются на недостаток необходи-
мых навыков и компетенций у вы-
пускников российских вузов. Несмо-
тря на то что большинство из них 
много лет проводят в университетах, 
нанимателям все равно приходится 
доучивать их непосредственно «на 
местах». Почему вузам трудно быть 
гибкими и готовить кадры для из-
менчивого рынка и можно ли это  
как-то исправить — разбирался „Ъ“.

 

Учение и труд рядом не идут

— технологии —

В ближайшие годы сегмент рын-
ка корпоративного образования, 
представленный онлайн-обуче-
нием, продемонстрирует самые 
высокие ежегодные темпы при-
роста. По мере увеличения по-
пулярности этого типа обучения 
компании будут предлагать сво-
им сотрудникам все больше ин-
новационных цифровых образо-
вательных форматов. В их числе 
— учебные сессии в стиле ми-
кролернига, тренинги с исполь-
зованием дополненной реально-
сти и лекции через смартфон.

В отличие от компаний других 
стран, где сегмент корпоративного 
онлайн-образования активно раз-
вивается уже несколько лет, рос-
сийские предприятия находятся в 
самом начале пути к массовому пе-
реходу в онлайн (подробнее см. ма-
териал на этой же странице). «Кор-
поративные университеты давно 
создают собственные онлайн-кур-
сы и используют дистанционные 
технологии, но массовый переход 
произошел только в 2020-м. Этот 
год можно сравнить со временем, 
когда наряду с гужевым транспор-
том появились первые автомоби-
ли и с ними — первые автомобиль-
ные гонки. Да, почти все доехали с 
нужной скоростью, но ведь от этого 
автомобили не вошли еще в жизнь. 
А когда вошли? Только когда были 
построены дороги, когда стало где 
ездить! Период, который мы пере-
жили,— это именно первые автомо-
бильные гонки. Настоящий пере-
ход к дистанционным формам об-
учения нам еще предстоит»,— ра-
нее заявлял ректор корпоративного 
университета «Газпром нефти» Илья 
Дементьев.

При этом офлайн-обучение, как 
полагают специалисты в сфере кор-
поративного образования, сохра-
нится, но в меньшем объеме. Не 
исключено, что оно останется пре-
рогативой топ-менеджмента или бу-
дет использоваться в качестве поощ-
рительной меры.

Как отмечает американская ком-
пания Gamelearn Academy, с при-
ходом пандемии многие компании 
пришли к пониманию того, насколь-
ко важно иметь свою виртуальную 
обучающую платформу, которая от-
вечала бы потребностям персонала. 
Эти платформы должны быть инно-
вационными, способными адапти-
роваться к меняющимся запросам 
компаний и совмещать в себе мно-
жество функций. Это, к примеру, оп-
ция выбора языка обучения, доступ 
к облачным системам, когда единст-
венное, что нужно учащимся для до-
ступа к обучению,— это подключе-
ние к интернету и доступность не-
скольких устройств, которая позво-
ляет пользователям более гибко ре-
шать, где и когда они хотят исполь-
зовать обучающую платформу. При 
этом повышенный спрос на IT-ин-
фраструктуру, в свою очередь, вызо-
вет дальнейший рост рынка инфор-
мационной безопасности и кибер-
безопасности, отмечает профессор 
Российского экономического уни-
верситета имени Плеханова Ната-
лия Казакова.

В то же время управляющий парт-
нер школы иностранных языков 
ProLexicon Ольга Кимм говорит: не-
смотря на то что удаленные форма-
ты были и до этого, сам подход к об-
учению претерпел серьезные изме-
нения: «Большую популярность стал 
набирать гибкий подход — обуче-
ние в любое свободное время, что 
из-за офисного формата раньше бы-

ло практически невозможно. Тем, 
кто сам выстраивает свой график ра-
боты, это, безусловно, помогло более 
эффективно выстраивать свое вре-
мя и избегать чрезмерной загрузки. 
В пандемию, например, уроки ан-
глийского с постоянной менторской 
поддержкой круглосуточно стали на-
иболее востребованными из-за выс-
вобождающегося времени на осталь-
ные задачи».

Впрочем, концепция «учить всег-
да, учить везде» не могла бы сущест-
вовать без мобильных технологий. 
Уже сейчас на мобильные устройст-
ва приходится около половины все-
го интернет-трафика, и большинст-
во компаний понимают, что за адап-
тацией образовательных программ 
под экран смартфона — будущее. 
Кроме того, именно в этот формат 
проще привнести элементы гейми-
фикации, полагают эксперты. Гей-
мификация может выражаться как в 
зарабатывании виртуальных очков, 
закрытии колец активности по ана-
логии с фитнес-браслетами, так и в 
прохождении тестов, викторин или 
даже специально созданных игр.

«Популярность геймификации 
связана с работой подсознания,— 
говорит Наталья Дыбина, бизнес-
тренер лектория „Малый бизнес 
Москвы“, руководитель агентства 
1MassEffect Agency.— В ней объеди-
няется работа через критерий „ин-
тересно“, что является лучшей мо-
тивацией для любого „внутренне-
го ребенка“ и встряской мозга от ру-
тины, то есть способствует лучшему 
запоминанию. Если человеку инте-
ресно, то он сам будет искать допол-
нительные материалы, экспертов и 
другими способами углублять свои 
знания, что, безусловно, хорошо 
для профессиональных 
качеств».

Онлайн — учитель мудрых

— отрасль —

Пандемия коронавируса второй 
год подряд продолжает влиять 
на рынок корпоративного обуче-
ния как в РФ, так и в других стра-
нах. На фоне вынужденной уда-
ленной работы и обострившегося 
дефицита кадров компании пере-
сматривают свои подходы к обра-
зованию сотрудников, однако 
в условиях «новой нормальности» 
повышение квалификации персо-
нала им необходимо все больше. 
„Ъ“ разбирался в трендах в сфере 
корпоративного обучения и пер-
спективах ее развития.

Согласно отчету Allied Market 
Research (AMR), к 2027 году глобаль-
ный рынок корпоративного обуче-
ния достигнет объема $417,21 мл-
рд, то есть речь идет о среднем ро-
сте на 9,4% с 2021 по 2027 год. Пре-
жде всего это объясняется быстро 
растущим спросом на внутрифир-
менное обучение в последние годы 
во многих сферах профессиональ-
ной деятельности. С приходом пан-
демии компании стали все чаще 
внедрять инновационные и эконо-
мически эффективные способы об-
учения своих сотрудников, увели-
чивать инвестиции в новейшие тех-
нологии и цифровизацию для обес-
печения онлайн-обучения. Так, по 
данным портала Elearning Industry, 
в 2021 году 56% компаний задались 
целью переоснастить свои образова-
тельные программы, а 62% предпри-
ятий, затронутых изменениями из-
за COVID-19, решили увеличить рас-
ходы на обучение персонала.

О том, что внимание компаний 
к системам корпоративного обуче-

ния возрастает, свидетельствуют и 
данные из ежегодного отчета об об-
учении персонала LinkedIn — 5 th 
annual Workplace Learning Report. 
Так, две трети опрошенных специа-
листов в области L&D сообщили, что 
регулярно общаются с топ-менед-
жментом компании по сравнению с 
чуть более чем третью в начале 2020 
года, что говорит о том, что руково-
дители высшего звена стали уделять 
больше внимания корпоративно-
му обучению, осознавая, насколько 
важную роль оно играет во времена 
быстрых перемен и неопределенно-
сти. Авторы отчета приводят выска-
зывание гендиректора LinkedIn Рай-
ана Рослански, который считает, что 
«компания будущего — это та, кото-
рая включает в себя перемены, обуче-
ние и установку на рост». В свою оче-
редь, доля специалистов в области 
L&D, которые назвали своим глав-
ным приоритетом программы повы-
шения квалификации и переподго-
товки персонала, также выросла — 
с 44% в 2020 году до 59% в 2021-м.

Сегодня лидером по объему на-
ционального рынка корпоратив-
ного обучения в мире является Се-
верная Америка: на ее долю прихо-
дится до 43% глобального рынка, и 
в перспективе нескольких следую-
щих лет ее положение не изменит-
ся. Тем не менее самые высокие тем-
пы роста (11,1%) продемонстрируют 
Латинская Америка, Ближний Вос-
ток и Африка. В Европе, по прогно-
зам британской аналитической ком-
пании Technavio, рынок корпора-
тивного обучения до 2024 года уве-
личится на 8%, до $12,15 млрд.

Если оценивать перспективы раз-
вития отдельных секторов рынка 

корпоративного образования, то, по 
данным AMR, сегмент «лицом к ли-
цу», который составил более двух 
третей от общей доли рынка в 2020 
году, сохранит свои лидирующие 
позиции в течение прогнозируемо-
го периода. Тем не менее ожидается, 
что в онлайн-сегменте с 2021 по 2027 
год будет наблюдаться самый быст-
рый рост: его среднегодовой показа-
тель составит 16,4%.

Популярность онлайн-образова-
ния поддерживается продолжаю-
щейся пандемией COVID-19 и вве-
денными из-за нее противоэпиде-
мическими ограничениями, а также 
желанием самих соискателей боль-
ше работать из дома. Согласно опро-
сам Elearning Industry, 90% работни-
ков хотели бы продолжать работать 
на дому, по крайней мере частично, 
а почти 50% опрошенных хотят про-
должать работать удаленно большую 
часть времени или на постоянной ос-
нове. В результате, как указывает в 
своем исследовательском отчете «Ры-
нок корпоративного онлайн-обуче-
ния — Прогноз и аналитический от-
чет на 2021–2025 годы» компания 
Technavio, объем рынка корпоратив-
ного онлайн-обучения увеличится 
на $37,8 млрд с 2020 по 2025 год. При 
этом 40% роста рынка будет прихо-
диться на крупнейший рынок корпо-
ративного онлайн-обучения — Ази-
атско-Тихоокеанский, в частности на 
Индию и Японию.

По данным AMR, до 2027 года, как 
и сейчас, набольшим спросом будут 
пользоваться программы, сосредото-
ченные на практических навыках: 
на них приходится до четверти все-
го объема рынка корпора-
тивного образования. 

Корпоративное обучение 
переболело переменами
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17 | �Как сами сотрудники  
относятся к корпоративному обучению

G
E

TT
Y 

IM
A

G
E

S

Почему корпоративное образование на предприятии  
должно находиться в ведении HR-департамента |14
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корпоративные университеты

— взгляд —

— По оценкам ряда экспертов, во-
просы корпоративного обучения 
в компаниях решаются более эф-
фективно, если относятся к ве-
дению департамента HR. Как, на 
ваш взгляд, подразделения HR и 
корпоративного обучения долж-
ны соотноситься между собой?
— Я согласен с таким мнением. Раз-
умным видится такая организация 
этого процесса, при которой кор-
поративный университет или сис-
тема обучения являются составной 
частью департамента управления 
персоналом. При такой интеграции 
многие вопросы решаются более эф-
фективно. Например, так проще по-
нять, кого и чему учить, проще мо-
билизовать сотрудников на какое-то 
мероприятие, не дублируя средства 
мобилизации департамента обуче-
ния персонала и департамента HR. 
Также оптимизируются и вопросы 
внутренней коммуникации.
— Какие возможности по распро-
странению своих ценностей сре-
ди сотрудников получают компа-

нии, которые строят собствен-
ную систему корпоративного об-
учения?
— Специалисты по организации 
корпоративного обучения непо-
средственно общаются с большим 
количеством сотрудников разных 
должностей и из разных подразде-
лений. Это может быть большим 
подспорьем, когда нужно передать 
какое-то простое, но важное сообще-
ние для всех сотрудников или для 
их отдельных категорий. Например, 
компания внедряет общий центр 
обслуживания и понимает, что из 
бухгалтеров и закупщиков в сущест-
вующих офисах никого не останет-
ся. С помощью системы корпоратив-
ного обучения до них можно доне-
сти сообщение: компания о вас по-
заботится, не уходите с работы рань-
ше времени.
— Как наличие у компании систе-
мы корпоративного обучения мо-
жет повлиять на ее бренд как ра-
ботодателя?
— В плане влияния на этот аспект си-
стема корпоративного обучения де-
лает две вещи. С одной стороны, по-

могает донести до сотрудников еди-
ную концепцию этого бренда. С дру-
гой — вырастить из сотрудников так 
называемых чемпионов, послов или 
амбассадоров бренда, то есть носите-
лей той самой идеологии, которую 
они будут распространять не только 
внутри организации, но и вовне.
— Как компании могут с помо-
щью корпоративного обучения 
повысить лояльность своих со-
трудников и увеличить срок их 
работы на предприятии?
— Во-первых, как я говорил ранее, 
система корпоративного обучения 
может воспитать в сотрудниках при-
частность к бренду, торговым мар-
кам, образу работодателя. Во-вто-
рых, система корпоративного об-
учения — это возможность для со-
трудников получать разнообразные 
знания и развиваться как в области 

своих профессиональных интере-
сов, так и за их пределами. Кроме то-
го, как правило, эта возможность яв-
ляется высококачественной и абсо-
лютно бесплатной. Если компания 
хочет, чтобы в ней работали высо-
коэффективные сотрудники, кото-
рые развиваются и растут, то она бу-
дет организовать достаточно обуча-
ющих программ и тренингов, что-
бы люди впитывали новые знания 
и навыки. Пример такого подхода — 
аудиторско-консалтинговые компа-
нии из «большой четверки». С помо-
щью своих систем обучения мы да-
ем сотрудникам такие знания и на-
выки, которые они нигде в инду-
стрии не получат, а если и получат, 
то им придется за это либо запла-
тить свои деньги, либо доказывать 
работодателю необходимость про-
хождения тренинга. Поэтому вну-

тренняя система обучения естест-
венным образом позволяет повы-
сить лояльность и вовлеченность 
сотрудников.

Третья составляющая касается 
прежде всего крупных компаний, 
где система корпоративного обуче-
ния может использоваться для со-
здания карьерных лестниц. Напри-
мер, одна из крупных металлурги-
ческих компаний запустила сов-
местную программу с одной из биз-
нес-школ. Рядовые сотрудники на 
уровне начальников отдела и мас-
теров с потенциалом проходили до-
статочно жесткую систему отбора, 
получали возможность обучения по 
программам EMBA, и в результате — 
новые карьерные возможности как 
с точки зрения их функционала, так 
и с точки зрения корпоративного 
развития.

Когда сотрудник знает, что в ком-
пании есть подобная система и что 
он может стать молодым специали-
стом, в которого будут вкладывать 
деньги и предоставлять ему карьер-
ные возможности, то он будет стре-
миться продолжать работать в та-
кой организации. Это, кстати, еще 
один аргумент в пользу того, чтобы 
корпоративное обучения находи-
лось в ведении HR, то есть там же, 
где и находятся вопросы карьерно-
го развития.
— Как корпоративное обучение 
может сказаться на мотивации и 
вовлеченности персонала, если не 
брать в расчет непосредственное 
улучшение их рабочих навыков?
— Корпоративное обучение влия-
ет на мотивацию и вовлеченность 
именно потому, что люди, с одной 
стороны, понимают, что компания 
вкладывает в них деньги, а с другой 
— осознают, что они приобретают 

знания, за которые в противном слу-
чае им придется платить на рынке. 
Также важна и возможность продви-
жения по карьерной лестнице, о ко-
торой я упоминал ранее.

Причем это важно не только для 
рядовых работников, но и для экс-
пертов и управленцев. Когда их об-
учают лучшие специалисты в отра-
сли, то это тоже имеет свое немате-
риальное значение с точки зрения 
вовлеченности. Я с этим сталкивал-
ся в авиационной отрасли, в метал-
лургии, в горной добыче: практиче-
ски везде, где используются слож-
ные технологии, возможность нау-
читься этому у лучших мировых или 
российских специалистов дорогого 
стоит. И, естественно, ценится ра-
ботниками.
— Как сегодня в связи с удаленкой 
и нестабильной экономической 
ситуацией должен меняться под-
ход к корпоративному обучению 
с точки зрения бренда работода-
теля и поддержания лояльности 
персонала?
— Подход к корпоративному обуче-
нию должен, точно так же, как и ра-
бочая среда, становиться более гиб-
ким или гибридным. В первую оче-
редь компании должны дать возмож-
ность сотрудникам заниматься об-
учением не только в рабочее время 
и на рабочем месте, но и за их преде-
лами, дистанционно. Еще один фак-
тор трансформации — это цифрови-
зация, а точнее, повышение уровня 
вовлеченности сотрудников в про-
цесс корпоративного обучения че-
рез специальные порталы или при-
ложения. Их использование помога-
ет экономить ресурс тренеров и ор-
ганизаторов.

Интервью взяла  
Анастасия Мануйлова

«Внутренняя система обучения позволяет  
повысить лояльность и вовлеченность сотрудников»
Все больше компаний используют собствен-
ные системы корпоративного обучения 
не только для того, чтобы дать своим сотруд-
никам новые навыки, но и решить различные 
HR-задачи. „Ъ“ поговорил с партнером, руко-
водителем группы по оказанию услуг в области 
управления персоналом и изменениями КПМГ 
Александром Забузовым о том, как обуче-
ние в компании помогает повысить лояльность 
к бренду работодателя и мотивировать со-
трудников работать более эффективно.
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— отрасль —

Спрос на них не удивите-
лен — сейчас глобальный 

рынок труда переживает трансфор-
мацию рабочих мест, вызванную 
распространением новых техноло-
гий. Согласно прогнозу Всемирного 
экономического форума, в ближай-
шие четыре года с рынка труда будет 
вытеснено 85 млн рабочих мест и со-
здано 97 млн новых, что потребует 
от специалистов совершенно новых 
навыков. В их числе — умение рабо-
тать с цифровыми технологиями. И 
именно таких соискателей сейчас не 
хватает мировой экономике. Так, ле-
том текущего года ведущие IT-компа-
нии в Великобритании обратились к 
правительству с призывом ускорить 
подготовку цифровых кадров в на-
циональной системе образования 
— без этого экономика страны будет 
терять до £2 млрд ежегодно.

В то же время, как свидетельству-
ет отчет AMR, самые высокие темпы 
прироста (+11%), как ожидается, про-
демонстрирует сегмент обучения 
коммуникативным навыкам. Однов-
ременно с этим, как следует из отче-
та LinkedIn, 53% опрошенных в ходе 
исследования специалистов в обла-
сти L&D придали наибольшее значе-
ние программам в области лидерст-
ва и управления, а 33% — виртуаль-
ной адаптации.

Как следует из совместного ис-
следования подразделения консал-
тинговой компании KPMG — KPMG 
Academy Russia, компании CROC 
Education solutions и нетворкинг-
платформы Digital Leader, развитие 
российского рынка корпоративно-
го обучения и развития в целом соот-
ветствовало мировым трендам. Так, 
более 80% опрошенных компаний 
уже дают большую часть образова-
тельного контента своим сотрудни-
кам в формате e-learning. Практиче-
ски все, как отмечают авторы иссле-
дования, ожидают дальнейшего про-
никновения онлайн-форматов и раз-
вития инструментов, позволяющих 
улучшать результативность онлайн-
обучения. При этом, указано в отче-
те, почти все эксперты отмечают, что 
онлайн не так эффективен, как оф-
лайн, однако это, по их мнению, яв-
ляется следствием недостаточного 
уровня развития решений для изме-
рения эффективности обучения, мо-
ниторинга успехов сотрудников или 
взаимодействия сотрудников друг с 
другом. Особые надежды на разви-
тие e-learning возлагают в ритей-
ле: сразу несколько представителей 
этой отрасли в ближайшие годы пла-
нируют полностью перевести обуче-

ние массового персонала в онлайн. 
Основная причина — достигаемая 
массовость и снижение издержек на 
обучение до десяти раз. В то же вре-
мя перспективы тотального перево-
да на онлайн-обучение сотрудников 
офисов не так очевидны — в этом 
уверено более 90% экспертов. Веро-
ятнее всего, онлайн-форматы будут 
использовать для предоставления 
базовой теоретической информа-
ции по теме и его доля в общем объе-
ме обучения будет варьироваться от 
60% до 90%.

Распространение онлайн-образо-
вания, в свою очередь, приводит к 
росту популярности малых учебных 
форматов: более 80% экспертов в хо-
де опроса KPMG в числе ключевых 
трендов выделили сокращение дли-
тельности занятий. Это объясняется 
тем, что в процессе онлайн-обучения 
сотрудникам трудно сконцентриро-
ваться на контенте в течение дли-
тельного времени. Сегодня компа-
нии уверенно используют контент 
и курсы, длительность занятий в ко-
торых составляет 20–30 минут. В об-
учение длительностью 10–20 минут 
и микрообучение тоже верят, но по-
ка внедряют осторожно.

За последний год изменился не 
только формат, но и контент образо-
вательных программ предприятий. 
Компании создают гораздо больше 
курсов, направленных на развитие 
«мягких» навыков, например ком-
петенций в области управления рас-
пределенными командами, лич-
ной эффективностью, стресс-менед-
жмента, well-being и ментального 
здоровья. Как отмечают авторы ис-
следования, практически половина 
экспертов выделяют в качестве клю-
чевой точки роста обучение именно 
«мягким» навыкам.

С точки зрения затрат на обуче-
ние сотрудников, как отмечает ди-
ректор Академии PwC Надежда Вол-
кова, сейчас лидирует IT-сектор. Это 
связано c цифровой трансформаци-
ей экономики и высокой востребо-
ванностью IT-специалистов на рын-
ке — менеджеры по управлению 
персоналом рассматривают обуче-
ние как способ дополнительной мо-
тивации и удержания сотрудников. 
Кроме того, «чтобы быть успешны-
ми и обеспечить успех растущему 
бизнесу, эти специалисты должны 
обладать не только знаниями об ин-
формационных технологиях, но и 
управленческими инструментами, 
коммуникативными навыками, ли-
дерскими компетенциями»,— гово-
рит Надежда Волкова.

Фемида Селимова, 
Анастасия Мануйлова

Корпоративное 
обучение 
переболело 
переменами

— технологии —

Мобильный формат так-
же удобен и для еще од-

ного глобального тренда — микроо-
бучения (micro learning), когда курс 
делится на короткие, но завершен-
ные и информационно насыщен-
ные отрезки, которые перемежают-
ся тестами и вопросами для само-
проверки. Такой подход позволя-
ет лучше вписать образование в ра-
бочий режим сотрудников, а также 
осваивать навыки по очереди, а не 
одновременно, то есть проще и бо-
лее эффективно. Да и сама информа-
ция так усваивается лучше, коммен-
тирует Наталья Дыбина: «Наш мозг 
устроен так, что монотонные про-
цессы без переключения ему вос-
принимать сложно, он устает, и уро-
вень усваивания знаний резко сни-
жается. Даже если взять стандарт-
ные академические пары — 90 ми-
нут, к 40-й минуте концентрация 
внимания падает».

Компании, в которых применя-
ется микрообучение, добавляют, 
что важно связать модули между со-
бой. «Если провести аналогию меж-
ду корпоративным обучением и ки-
нематографией, то раньше мы со-
здавали полный метр, потом пере-
шли к короткометражкам, а сейчас 
создаем полноценные сериалы,— 
говорит руководитель корпоратив-
ного университета компании СИ-
БУР Марина Деревлева.— Причем 
мы пытаемся в эти сериалы встро-
ить интерактив. Наша задача — мак-
симально погрузить и замотивиро-
вать участника, приблизить то, что 
мы даем в рамках программ, к его 
реальной жизни, не давать лишне-
го, а давать только то, что реально 

нужно. Это такой пролонгирован-
ный трек в рамках программы, ко-
торая постоянно дополняется новы-
ми элементами. Это и про осознан-
ность, и про глубину, и про скорость 
в том числе». «Сотрудники доволь-
но перегружены работой, и обычно 
у них есть только 20 минут в неде-
лю, чтобы выделить их на обучение. 
Поэтому вместо того, чтобы созда-
вать двух-трехчасовые курсы, тре-
бующие перелистывания страниц 
и медленного видео или анимации, 
нам нужно предлагать обучение по 
запросу и рекомендуемый контент 
по мере необходимости»,— говорит 
ведущий американский аналитик в 
области управления персоналом, 
талантов, лидерства и HR-техноло-
гий Джош Берсин.

Другим новым образовательным 
инструментом можно назвать симу-
ляторы. Только, в отличие от игр, 
основная цель симуляторов — не 

развлечь человека, а поместить его 
в опасные условия, не подвергая 
опасности. Будь то симулятор опе-
рационной, кабины пилота или да-
же просто встреча с разгневанным 
клиентом. Причем для последне-
го случая вовсе не обязательно со-
здавать дорогостоящие симулято-
ры — многие компании обходятся 
чат-ботами.

«Ролевые игры позволяют по-
пробовать себя в каком-то форма-
те, увидеть сильные и слабые точ-
ки у каждого участника,— гово-
рит Наталья Дыбина.— Например, 
сотрудник давно претендует на то-
повую позицию, но в условиях си-
мулятора внезапно осознает, что 
на нем огромная ответственность, 
которую не перевесят ни престиж, 
ни зарплата. Поэтому можно выде-
лить, какие у человека точки роста, 
над чем надо поработать. Через это 
улучшатся его внутреннее состоя-

ние, его жизнь, карьерные и персо-
нальные возможности».

Разновидностью симуляторов 
можно считать использование тех-
нологии виртуальной и дополнен-
ной реальности (VR и AR). Напри-
мер, электромеханики РЖД вирту-
ально учатся ремонтировать ста-
ночный электропривод, а стажеры 
«Газпром нефти» могут проехать в 
кабине бензовоза, рассмотреть уз-
лы перевалки топлива с высоты 
или спрятанные под землей комму-
никации АЗС. Впрочем, пока этот 
тренд не развернулся в полную си-
лу — это связано с дороговизной 
VR-шлемов и создания программ-
ного обеспечения.

Интересно также, что пандемия 
повлияла на всех участников обра-
зовательного процесса. Не только у 
работодателей изменились требо-
вания к компетенциям сотрудни-
ков и способам обучения, но и у са-
мих работников. За время локдау-
нов все больше людей попробовали 
доступный цифровой образователь-
ный контент высокого качества от 
бесплатных курсов до лекций TED. 
Как рассказала руководитель отдела 
по обучению и развитию персонала 
Gedeon Richter Russia Алла Велика-
нова, требование к качеству контен-
та, который выдает обучающая сре-
да, серьезно возросло. «Это непло-
хо — люди стали в хорошем смысле 
избалованы и предъявляют опреде-
ленные требования к тому, что мы 
им даем и в каком формате. Но нашу 
нынешнюю работу стали сравни-
вать даже не с той же работой в оф-
лайне, а с тем, что давно и профес-
сионально делается в онлайн-сре-
де»,— резюмировала эксперт.

Елена Иванова

Онлайн — учитель мудрых

« П Р И С У Т С Т В О В А Т Ь »  В  О Н Л А Й Н - С Р Е Д Е

Обучение в привычном для всех формате 
«лицом к лицу» значительно отличается 
от дистанционного обучения. Если в первом 
случае участники образовательного процесса 
могут полноценно общаться между собой 
посредством вербальных и невербальных 
средств речевой коммуникации, то при 
онлайн-обучении такой тип общения невоз-
можен, поскольку они не находятся в едином 
физическом пространстве. Согласно теории 
социального присутствия, определяющую 
роль при создании эффективной виртуальной 
среды обучения играет именно социальное 
присутствие, или «нахождение там».

Хотя этот тезис известен довольно 
давно, однако с приходом пандемии его 
важность возросла еще больше. Социаль-
ное присутствие определяет социальный 
характер обучения и предлагает различные 
рамки и модели для онлайн-преподавателей. 
Таков вывод статьи Кристи Родс и Стивена 
Шмидта из Общественного исследователь-
ского университета Восточной Каролины 
в Гринвилле, Северная Каролина, опублико-
ванной в журнале Wiley.

Стоит отметить, что сама теория социаль-
ного присутствия была разработана в 1976 
году социальными психологами Джоном 
Шортом, Эндерином Уильямсом и Брюсом 

Кристи для объяснения того, как различные 
средства телекоммуникации влияют на про-
цесс общения. Социальное присутствие 
определяется как качество или состояние 
присутствия между двумя или более комму-
никаторами, использующими определенный 
метод коммуникации. Согласно этому тер-
мину, «средства коммуникации различаются 
способностью передавать физиологическое 
восприятие физического присутствия других 
людей из-за их различной способности пе-
редавать визуальные и вербальные сигналы 
(например, физическое расстояние, взгляд, 
поза, выражение лица, интонации голоса 
и т. д.)». Социальное присутствие измеряется 
способностью проецировать физическое 
и эмоциональное присутствие и испыты-
вать его у других участников коммуникации 
во взаимодействии.

Со временем онлайн-педагоги обнаружи-
ли, что социальное присутствие является важ-
ным фактором виртуального образователь-
ного процесса, поскольку оно положительно 
влияет на климат, в котором происходит 
обучение. В ходе исследований о социальном 
присутствии в онлайн-обучении была раз-
работана Модель социального присутствия 
(SPM) для «поощрения развития социального 
присутствия в онлайн-среде как средства 

улучшения общего опыта обучения, включая 
разработку лучших практик и методов для 
преподавателей». Социальное присутствие 
здесь рассматривается как элемент, который 
связывает «преподавателя, студентов, нормы, 
академический контент, систему управления 
обучением, средства массовой коммуни-
кации, стратегии обучения и результаты», 
а не просто как дополнительный элемент 
создания эффективной среды обучения. 
В своей статье Кристи Родс и Стивен Шмидт 
отмечают, что SPM делит социальное присут-
ствие на пять элементов: эмоциональная ас-
социация, сплоченность сообщества, участие 
преподавателя, интенсивность взаимодей-
ствия, знания и опыт. Уделяя внимание этим 
пяти элементам, онлайн-преподаватели могут 
создавать привлекательные и эффективные 
условия обучения.

Итак, «аффективная ассоциация» отно-
сится к «эмоциональной связи», которую уча-
щиеся испытывают к курсу или программе. 
Было установлено, что эмоциональная связь 
способствует более тесному взаимодействию 
с учебным содержанием и материалами, тем 
самым способствуя академическому успеху. 
Онлайн-преподаватели должны осознавать 
необходимость установления и распростра-
нения в классе норм выражения эмоций.

«Сплоченность сообщества» — это чувст-
во общности, создаваемое в онлайн-среде. 
Оно играет важную роль в том, насколько 
свободно учащиеся обмениваются информа-
цией друг с другом. Сильная сплоченность 
сообщества отражает общее чувство при-
надлежности к «целому», а не к отдельным 
учащимся во время онлайн-занятий.

«Участие преподавателя» учитывает 
множество способов, которыми онлайн-
педагог демонстрирует связь с учащимися 
и материалом. Создание и моделирование 
взаимосвязанных отношений являются 
важными аспектами этого элемента.

«Интенсивность взаимодействия» описы-
вает степень, в которой все члены учебного 
сообщества взаимодействуют друг с другом. 
Ключом к использованию этого элемента 
является понимание того, что оптимальный 
уровень взаимодействия зависит от учебной 
деятельности и окружающей среды.

Наконец, пятый элемент SPM «Знания 
и опыт» служит признанием того, что учащи-
еся привносят богатство знаний и предше-
ствующий опыт в онлайн-аудиторию. Когда 
обучающиеся чувствуют себя комфортно, 
делясь ими с сокурсниками, то наблюда-
ется повышенная степень социального 
присутствия.
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— тенденция —

Еще одна причина связа-
на с тем, что далеко не все 

преподаватели вузов сами знают, ка-
ковы сейчас запросы у рынка труда. 
«Во всем мире в университетах пре-
подают кадровые педагоги, которые 
параллельно занимаются наукой, 
но, как правило, имеют ограничен-
ный опыт неакадемической деятель-
ности и небольшой круг неакадеми-
ческих знакомств,— говорит Миха-
ил Соколов, профессор факультета 
социологии Европейского универ-
ситета в Санкт-Петербурге.— Им в 
массе своей интересны научные про-
блемы и не очень интересны практи-
ческие. Интересоваться, чего там хо-
чет рынок,— это потеря времени, их 
собственные карьеры зависят совер-
шенно от других факторов, не от то-
го, довольны ли работодатели их уче-
никами». Помимо этого проблема в 
России усугубляется высокими пре-
подавательскими нагрузками, кото-
рые еще и выросли в последние го-
ды. «С учетом проверок работ, все-
возможной формальной отчетности 
и прочего просто не остается време-
ни для обновления курсов, не гово-
ря уже о том, чтобы подстраивать их 
под текущие запросы работодате-
лей»,— говорит господин Соколов.

В результате два рынка — образо-
вательный и труда — никак не связа-
ны между собой. «Между этими рын-
ками нет активного обмена инфор-
мации, нет ситуаций, когда програм-
ма, которая не котируется на рынке 
труда, быстро становится непопу-
лярной в образовательной среде»,— 
говорит Николай Кульбака. Впро-
чем, в НИЯУ МИФИ считают, что ком-
пании сами не имеют развернутых 
планов привлечения кадров и плохо 
прогнозируют, какие именно компе-
тенции будут необходимы выпуск-
никам через восемь лет для успеш-
ной работы на предприятии.

«Нет ничего практичнее 
хорошей теории»
Особенно остро проблема несоот-
ветствия образования и требова-
ний рынка труда стоит сейчас, ког-
да за срок обучения студента в уни-
верситете рынок труда успевает из-
мениться радикально, а часть препо-
даваемых знаний — попросту уста-
реть. Особенно это актуально для 
программ, связанных с IT-техноло-
гиями и цифровизацией. Глубина 
технологических изменений растет 
с такой скоростью, что за четыре года 
технологический стек меняется бо-
лее чем на 70%, считают в «Росатоме».

Помимо того что рынок труда пос-
тоянно меняется, по мнению про-
ректора РЭУ имени Плеханова Дмит-
рия Штыхно, существующие в ми-
ре системы высшего образования в 
принципе не могут подготовить уни-
версального специалиста. Даже вну-
три одной и той же отрасли у компа-
ний существуют достаточно разные 
технологии работы, а соответствен-
но, и требования к сотрудникам. «Не 
стоит также забывать, что человек 
не остается постоянно в одном сег-
менте рынка труда: он может пере-
мещаться географически, может пе-
реходить из отрасли в отрасль, с по-
иска позиций одного уровня на по-
иск позиций другого уровня»,— до-
бавляет он. «Всегда будет некоторый 
зазор, который потребует доводки 
молодого специалиста к той компа-
нии, куда он придет работать,— счи-
тает директор Центра экономики не-
прерывного образования Институ-
та прикладных экономических ис-
следований РАНХиГС Татьяна Кляч-
ко.— Но работодателю, для которого 
это дополнительные затраты, хоте-
лось бы заполучить выпускника ву-
за, который бы сразу все знал и умел. 
Именно поэтому мы часто видим в 
объявлениях о найме, что требует-
ся молодой специалист не старше 22 
лет с опытом работы не менее 5 лет». 
Значительная доля выпускников ра-
ботает не по специальности — смена 
профессии становится объективной 
необходимостью, напоминает вице-
президент Российской академии об-
разования Михаил Стриханов.

Потому-то многие вузы и счита-
ют, что гораздо важнее сформиро-
вать у студентов широкий кругозор 
и интеллектуальный аппарат, а так-
же исследовательские навыки. «От 
университета ждут, что он даст кру-
гозор и глубину мышления, умение 
видеть связи между очень разноо-
бразными явлениями и тенденци-
ями, быстро реагировать на новые 
вызовы»,— рассказывает проректор 
по учебной работе МВШСЭН Евге-
ний Миронов (Шанинка). С ним со-
глашается Татьяна Клячко, которая 
указывает, что молодым людям при-
дется доучиваться и переучиваться 
за свою жизнь довольно часто, если 
речь не идет о простой, рутинной ра-
боте: «Но если работодателю нужен 
специалист, способный на это, ему 
следует принять на работу выпуск-
ника вуза с хорошим фундаменталь-
ным образованием. Нет ничего пра-
ктичнее хорошей теории!»

Как получить опыт 
во время учебы
Теория теорией, но, по данным ис-
следования Минтруда 2017 года, бо-
лее 70% выпускников российских 
вузов вынуждены доучиваться на 
рабочем месте. Программа обуче-
ния в вузах не дает возможности по-
грузиться в реальности рынка и из-
учить специфику работы в конкрет-
ной сфере, считает директор по пер-
соналу компании «Ингосстрах» Вик-
тория Невская: «У выпускников хо-
рошая теоретическая база, но они не 
понимают, как работает бизнес». Это 
подтверждают и данные исследова-
ния 2019 года сервиса по поиску ра-
боты Superjob: более 80% выпускни-
ков российских вузов сталкивались 
с проблемами при трудоустройстве 
после окончания учебы из-за отсут-
ствия опыта.

Самый простой способ это испра-
вить — организовать студентам воз-
можность пройти практику в компа-
нии, в которой те хотели бы в буду-
щем работать. Например, СПбГУ за-
ключил более 1,6 тыс. договоров с 
предприятиями, где студенты могут 
научиться практическим навыкам. 
В документах предусмотрен пункт 
о том, что при наличии вакансий 
партнер предоставляет возможность 
трудоустройства выпускникам, про-
ходившим производственную или 
научно-исследовательскую практи-
ку и получившим положительные 
отзывы об их работе. Кроме того, для 
повышения конкурентоспособно-
сти выпускников на рынке труда ин-
формация о местах проведения пра-
ктик с 2016 года включена в дипло-
мы выпускников СПбГУ.

Работодатели часто сами заинте-
ресованы в том, чтобы дать возмож-
ность студентам получить практиче-
ские навыки. Например, «Росатом» 
каждый год принимает на практи-
ку и стажировки более 4 тыс. студен-
тов вузов и колледжей. Ежегодно в 
«Сбере» проходят стажировки более 
500 студентов со всей России, а каж-
дый второй стажер переходит в штат 
банка и остается работать, уверяют в 
компании.

Впрочем, и в такой форме взаимо-
действия вузов и бизнеса пока что 
есть недочеты. Практика до сих пор 
не является обязательной во всех рос-
сийских вузах, а где-то является фор-
мальностью. Поскольку довольно 
часто такая форма взаимодействия 
предприятий и студентов не оплачи-
вается, молодые люди нередко пыта-
ются устроиться на практику там, где 
больших усилий не требуется, чтобы 
найти на лето какую-то подработку 
«посолиднее».

Еще один способ — создание в ву-
зе в рамках образовательных про-
грамм специализированных учеб-
ных модулей, которые разработаны 
и реализуются совместно с работо-
дателями. В таком случае в дополне-
ние к диплому выпускники получают 
сертификаты компаний о прохожде-
нии курсов или модулей, что также 
увеличивает ценность таких выпуск-
ников на рынке труда, говорит Дмит-
рий Штыхно. «Многие крупные ком-
пании просят подключать их к учеб-
ному процессу еще на втором курсе 
— до того, как студенты выбрали уз-
кую профессиональную специализа-
цию, чтобы показать студентам карь-
ерные возможности и направить их 

образовательную траекторию,— рас-
сказывает он.— Также в рамках со-
трудничества с крупными компани-
ями, например SAP, два раза в год сту-
денты имеют возможность принять 
участие в специальных программах 
обучения, на которые приглашаются 
крупные индустриальные партнеры, 
рассказывающие о реальных кейсах 
и готовые принять к себе на стажи-
ровку лучших студентов».

Совместные образовательные 
программы с компаниями сегод-
ня действительно довольно распро-
странены. У «Яндекса», например, 
есть свои программы в девяти рос-
сийских вузах — ежегодно на них по-
ступают около 1,5 тыс. абитуриентов. 
У «Сбера» 66 совместных образова-
тельных программ в 44 вузах страны, 
большинство из них ориентирова-
ны на подготовку «цифровых талан-
тов» (ИТ, DataScience и кибербезопас-
ность). «Во время обучения студен-
ты знакомятся с реальными проекта-
ми от преподавателей—сотрудников 
компании и решают реальные задачи 
во время стажировок»,— уверяет Анд-
рей Очеретный, исполнительный ди-
ректор, руководитель Дирекции ака-
демических партнерств «Сбера».

В СПбГУ считают, что практиче-
ски все образовательные программы 
высшего образования создаются в 
партнерстве с ведущими российски-
ми и зарубежными организациями 
(вуз может разрабатывать свои обра-
зовательные стандарты). По словам 
первого проректора по учебной рабо-
те СПбГУ Марины Лавриковой, рабо-
тодатели еще на этапе отбора форми-
руют требования к абитуриентам, яв-
ляются членами кадровых комиссий, 

помогают вести выпускные квалифи-
кационные работы и участвуют в ра-
боте государственной экзаменацион-
ной комиссии. Вдобавок компании 
отправляют средства на развитие ка-
ких-то конкретных образовательных 
программ и стипендию для тех, кто 
на ней учится.

Чтобы обеспечить себя необходи-
мым количеством кадров с качест-
венной подготовкой. некоторые ком-
пании идут еще дальше. Например, 
«Росатом» создал Консорциум опор-
ных вузов, который действует еще 
с 2011 года. В него входят 18 универ-
ситетов, с ними корпорация совмес-
тно прорабатывает требуемые объ-
емы подготовки «ядерных» выпуск-
ников для установления контроль-
ных цифр приема на обучение за счет 
средств федерального бюджета. В НИ-
ЯУ МИФИ „Ъ“ сообщили, что у вуза 
есть «развернутый заказ от ГК „Роса-
том“ на специалистов» до 2030 года: 
«Образовательные программы, по ко-
торым готовятся кадры для ГК „Роса-
том“, проходят обсуждение и эксперт-
ную поддержку отрасли на этапе про-
ектирования, реализуются при уча-
стии специалистов с предприятий».

Базовые кафедры 
с компаниями
Еще более тесной формой сотрудни-
чества университетов с компаниями 
являются базовые кафедры. На них 
делают ставку большинство техниче-
ских вузов. Однако само понятие «ба-
зовая кафедра» нигде не закреплено, 
поэтому форматы их реализации мо-
гут существенно различаться в раз-
ных вузах. Принято считать, что это 
некая площадка, созданная на базе ву-

за или компании, где готовят студен-
тов с привлечением значительных ре-
сурсов конкретного работодателя.

Создателем такого формата счи-
тают Московский физико-техниче-
ский институт (МФТИ) — там подоб-
ные кафедры существуют еще с со-
ветских времен, в то время как во 
всех остальных вузах они начали 
появляться преимущественно в по-
следние десять лет. Знаменитая «си-
стема Физтеха» действует в вузе и се-
годня, рассказывает директор Физ-
тех-школы прикладной математики 
и информатики МФТИ Андрей Рай-
городский. Начиная с третьего-чет-
вертого курсов студенты начинают 
работать над реальными проекта-
ми, которые ведутся в научных лабо-
раториях МФТИ и на базовых кафе-
драх. «Именно данный подход позво-
ляет избежать разрыва между про-
граммами вузов и реальными запро-
сами рынка труда»,— отмечает он. 
Заказчиками МФТИ выступают как 
крупнейшие государственные кор-
порации, так и наиболее значимые 
игроки IT-индустрии, среди которых 
«Яндекс», ABBYY, 1С.

У «Росатома» более 50 кафедр в раз-
личных вузах, среди которых УрФУ, 
НГТУ имени Алексеева, МГТУ имени 
Баумана, ННГУ имени Лобачевского. 
Например, на базе Института физи-
ко-технических интеллектуальных 
систем НИЯУ МИФИ готовят инже-
неров, технологов и инженеров-про-
граммистов для Всероссийского на-
учно-исследовательского института 
автоматики им. Н. Л. Духова. Студен-
ты еженедельно проходят стажиров-
ку в ВНИИА с четвертого курса бака-
лавриата и до окончания магистрату-
ры, рассказали в «Росатоме».

В РГУ нефти и газа имени Губки-
на есть два вида базовых кафедр — 
с академическими институтами, ко-
торые решают задачи фундаменталь-
ной подготовки, и совместные кафе-
дры с компаниями, например пять с 
ПАО «Газпром», три с ПАО ЛУКОЙЛ, 
две с ПАО «Роснефть» и другими ком-
паниями. Возможность поступить на 
них есть у всех желающих. «Они как 
раз дают специализированное обра-
зование по ряду направлений, кото-
рые реализуются не только в интере-
сах той компании, с которой созда-
на базовая кафедра, но также в инте-
ресах всего отраслевого рынка тру-
да»,— рассказывает ректор вуза Вик-
тор Мартынов. Однако, говорит он, 
создавать подобные кафедры труд-
но, поскольку занятия на них прово-
дят действующие специалисты неф-
тегазовых компаний, под занятость 
которых надо подстраивать график.

Впрочем, это далеко не единст-
венная проблема. Директор Инсти-
тута развития образования НИУ ВШЭ 
Ирина Абанкина обращает внима-
ние, что на базовых кафедрах не уре-
гулирован вопрос трудовых отноше-
ний: «Как правило, на них работают 
сотрудники самого предприятия, но 
для того чтобы они могли работать со 
студентами, становиться руководи-
телями дипломных работ, они долж-
ны иметь хотя бы должность доцен-
та, быть кандидатами наук как мини-
мум. Конечно, у них такого нет». Эти 
требования содержались долгое вре-
мя в профстандарте преподавателя 
высшей школы. Однако в Минобр-
науки утверждают, что в новых стан-
дартах «сняты барьеры на привлече-
ние практиков к преподаванию», а 
также нет жесткого требования к на-
личию ученых степеней.

Кроме того, подобных кафедр в 
России все еще не очень много. При 
этом стимулов для создания подоб-
ного сотрудничества со стороны го-
сударства нет. Частным вузам и во-
все практически невозможно со-
здать базовые кафедры с государст-
венными предприятиями и пред-
приятиями с государственным уча-
стием, сетует ректор Российского 
нового университета Владимир Зер-
нов: «Нахождение фактически ино-
родной организации на террито-
рии, например, предприятия воен-
но-промышленного комплекса тре-
бует согласования с огромным чи-
слом инстанций».

Впрочем, базовые кафедры не яв-
ляются приоритетным направлени-
ем для многих работодателей. «Ча-
ще всего они создаются компани-
ями, которые работают в очень уз-
ком сегменте рынка и испытывают 
острый дефицит квалифицирован-
ных кадров, из-за чего готовы сами 
их обучать»,— говорят в ВТБ. Поэто-
му банк сделал ставку на стажиров-
ки и свои собственные курсы для 
студентов и недавних выпускников.

Университетское образование и 
навыки, которые можно получить у 
работодателя, не противоречат друг 
другу, они должны дополнять друг 
друга, считает Евгений Миронов: 
«Возникают новые профессии, умира-
ют старые, внутри старых профессий 
возникают новые задачи. Где-то на 
них хорошо отвечают университеты, 
где-то на них отвечают лучше корпо-
ративные университеты, а где-то нуж-
ны просто краткосрочные тренинги».

Анна Васильева

Учение и труд рядом не идут

М Н Е Н И Е

ЕЛЕНА МУХТЯРОВА, замглавы Мин-
труда,— о том, как в РФ формируется 
рынок труда нового соискателя:

Российский рынок труда — достаточ-
но консервативный — сегодня активно 
перестраивается. Самый показательный 
пример — ситуация с заработными платами 
в 2020 году. Рынок труда впервые, несмотря 
на сокращение численности занятых, удер-
живал планку зарплат и даже наращивал их. 
Так ведет себя рынок соискателя. В предсто-
ящее десятилетие будет обостряться конку-
ренция за высококвалифицированные моло-
дые кадры. Но одновременно работодатели 
и работники столкнутся с необходимостью 
переобучения и повышения квалификации. 
Это станет неотъемлемым условием успеш-
ной карьеры, а в ряде случаев — сохранения 
занятости в целом.

Во многом формирование рынка 
соискателя связано с демографическим 
фактором. Согласно среднему варианту 
прогноза Росстата, в течение следующих 
10 лет постепенно 40-летний рубеж будут пе-
реступать люди, относящиеся к относительно 
многочисленному поколению родившихся 
во второй половине 80-х годов прошлого 
века, а на рынок труда начинает выходить 
малочисленное поколение конца 1990-х — 
начала 2000-х.

Вектор на рынок соискателя не изменит 
и цифровизация. Роботы и цифра, вытесняя 
человека из рутинных операций, как это 
ни парадоксально, создают новые рабочие 
места. Растет кастомизация услуг и произ-
водства. Цифровизация сервисов приводит 
к повышению их доступности и спроса. Яркие 
примеры — такси, доставка, e-commerce. 
Скептики, которые прогнозировали на старте 
e-commerce сокращения в ритейле, едва 
ли предполагали столь существенный рост 
спроса на сотрудников в доставке.

И, наконец, третий тренд — трудовые 
установки. Увеличивается число вовлечен-
ных в разные уровни образования молодых 
людей. Молодые работники в большей 
степени настроены на смену вектора 
профессионального развития. Они готовы 
менять профессию, место жительства, 
форму занятости. Современная молодежь 

ценит свободу выбора места и времени 
выполнения работы, более требовательна 
к балансу работа—жизнь, склонна к пред-
принимательству.

Ценностные установки современных 
молодых людей, появившиеся возможности 
самореализации не только в формате тру-
довых отношений, бурное развитие высоких 
технологий и появление новых профессий 
в технологичных отраслях будут сокращать 
предложение молодых работников на рынке 
труда в традиционных секторах экономики, 
обостряя в них конкуренцию за кадры. И пре-
жде всего это будет конкуренция за высо-
коквалифицированные кадры, обладающие 
современными знаниями, цифровыми компе-
тенциями, востребованными надпрофессио-
нальными навыками.

Востребованность цифровых компе-
тенций будет продиктована нарастающими 
темпами диффузии новых технологий пра-
ктически во все сферы производства и услуг. 
Создание продукции с помощью 3D-моде-
лей, с применением аддитивных технологий, 
нейронных сетей в управлении сложными 
станками и производственными линиями уже 
сейчас делает некоторые рабочие специаль-
ности дефицитными, хотя такие профессии 
и не являются массовыми.

С другой стороны, все большую роль 
в увеличении производительности труда 
будут играть новые продукты, услуги 
и решения, кастомизированные под все 
более возрастающие запросы потребителей, 
что будет способствовать спросу на креатив-
ность и таланты. В таких условиях с учетом 
сокращающегося притока на рынок труда 
новых кадров важным станет обеспечение 
удовлетворения спроса за счет внутренних 
резервов компаний.

Иными словами, кадровые стратегии 
должны будут усиливаться за счет внутренне-
го переобучения и повышения квалификации, 
создания условий для продвижения талантов. 
Потенциал есть. Согласно данным Росстата, 
в 2020 году численность работников, про-
шедших обучение, получивших образова-
ние, составила примерно 22,9% от общей 
численности работников списочного состава 
(в 2016 году таких было 20,1%), при этом по-
лучивших дополнительное профобразование 
у работодателя или по его направлению — 
только 12,1%.

Насколько к этому готовы работники? Во-
влеченность в самообразование в основном 
характерна для людей до 45 лет, имеющих 
высшее образование, при этом половина 
из вовлеченных в самообразование делают 
это для совершенствования знаний в про-
фессиональной деятельности.

Если молодежь готова учиться и за счет 
собственных средств, люди среднего возра-
ста — преимущественно за счет работодате-
лей или государства, то старшее поколение 
демонстрирует самую низкую готовность 
к повышению своих компетенций.

Это еще одна задача, которую предстоит 
решать работодателям: суметь вовлечь 
работников в процесс повышения квалифи-
кации. Непрерывное образование перестает 
быть абстрактной концепцией и становится 
абсолютной необходимостью, условием 
сохранения в профессии и роста, тем более 
что сейчас, с развитием онлайн-технологий, 
для этого есть все возможности.

В совокупности все эти факторы 
обязывают государство занять проактивную 
позицию. Сформулировать решения, которые 
помогали бы молодым соискателям эффек-

тивно менять свои карьерные траектории, 
перенастроить систему подготовки специали-
стов и их интеграции на рынок труда.

Поэтому сейчас и идет трансформация 
центров занятости, поэтому и предложена 
программа содействия молодежной занято-
сти, рассчитанная до 2030 года.

Чему, как и где учиться, пожалуй, самые 
популярные вопросы. И во многом это будет 
определяться степенью зрелости инфра-
структуры рынка труда. Доступ к инфор-
мации о востребованных компетенциях, 
возможность попробовать себя в профессии, 
правильно сориентироваться в той профес-
сиональной деятельности, в которой человек 
будет успешен,— это те инструменты, кото-
рые предстоит создать государству, и работа 
в этом направлении уже ведется.

Уже разработана и внесена в правитель-
ство программа поддержки молодежной 
занятости (подробнее см. „Ъ“ от 6 октября). 
За счет цифровизации процессов на портале 
«Работа в России» станут возможными обуче-
ние новым компетенциям и специальностям, 
проведение профориентационных меропри-
ятий, организация прохождения производст-
венной практики.

Запущенный мониторинг трудоустройства 
выпускников позволяет определять, какие 
специалисты и в каких отраслях востребова-
ны, выпускники каких образовательных учре-
ждений и по каким программам находят более 
успешные места работы, как структурируется 
спрос работодателей на знания и умения.

В этой большой работе важно не забы-
вать, что остаются и те категории молодых 
работников, которые стартуют в довольно 
сложных жизненных условиях. Таким соиска-
телям сложно долго выбирать, у них нет воз-
можности переехать для обучения в другой 
регион. Им важно начать получать заработ-
ную плату, сформировать источник дохода. 
Поэтому в рамках программ модернизации 
центров занятости и содействия занятости 
молодежи формируются механизмы адрес-
ной работы, субсидирования найма молодых 
работников. По нашему прогнозу, при актив-
ном включении социальных партнеров в эту 
работу мы обеспечим ежегодный прирост 
занятости в 1,5% среди молодежи.

М Н Е Н И Е

СЕРГЕЙ РОЩИН, проректор 
НИУ ВШЭ,— о том, может ли высшее 
образование подготовить специа-
листов, которых не надо будет учить 
ничему новому:

Взаимосвязь высшего образования 
и рынка труда всегда привлекает обществен-
ное внимание. Бум в развитии высшего об-
разования, начавшийся в середине XX века, 
был реакцией на развитие технологии 
и необходимости формирования большого 
класса специалистов вокруг использования 
этих технологии в производстве, экономике. 
И поэтому логично, что высшее образование 
часто еще называлось профессиональным 
высшим образованием, потому что оно через 
технологии, компетенции, необходимые для 
их использования, было связано с професси-
ональной деятельностью.

С середины и почти до конца XX века 
переход от высшего образования к работе 
предполагал, что образование подготовило 
специалиста к профессиональной деятель-
ности. Этот период сформировал вполне ло-
гичные представления о том, что ожидаемым 
треком для специалиста является работа 
по полученной в университете специальности 
и качественное образование полностью 
готовит его для этого.

Но с тех пор ситуация сильно измени-
лась. Если раньше существенная смена 
технологий происходила один-два раза 

за жизненный цикл человека, то теперь такие 
технологические изменения происходят 
пять-шесть раз за то же время. Больше 
невозможно получить образование по какой-
нибудь специальности и работать по ней всю 
оставшуюся жизнь. На это отреагировала 
и система образования, перейдя от боль-
шего перечня специальностей, по которым 
велась подготовка, к обучению гораздо 
более предметно широким направлени-

ям бакалавриата. Это не подразумевает 
во многих случаях привязки выпускников 
к профессиям и специфическим нишам 
экономики. Напротив, это образование на-
целено на развитие широких групп навыков, 
применимых на разных квалифицированных 
рабочих местах. Возросла значимость 
фундаментальных универсальных компетен-
ций и того, что получило название «мягкие 
навыки». Но в части общественного сознания 
сохранилось инерционное представления 
о том, что хорошо, когда «работа по спе-
циальности» и когда выпускник «полностью 
соответствует требованиям работодателя» 
и его не надо уже ничему учить. Однако 
в современных условиях и «специальностей» 
часто уже не существует, и обучение выпуск-
ника работодателем под те специфические 
технологии, которые используются на данном 
предприятии, является нормой.

В том, что компании доучивают кадры, 
нет ничего плохого. Наоборот, проблема 
в том, что зачастую они обучают недо-
статочно. Несмотря на жалобы работода-
телей о дефицитах навыков среди своих 
сотрудников, среди молодых специали-
стов, инвестиции в обучение с стороны 
работодателей крайне ограничены. Фирмы 
рассчитывают, что кто-то за них сделает всю 
работу. По данным Росстата, дополнитель-
ным профессиональным обучением в России 
охвачено всего 22% работников, включая 

тех, кого обучили охране труда и технике 
безопасности. Согласно обследованию 
Лаборатории исследований рынка труда НИУ 
ВШЭ, меньше трети российских работода-
телей инвестируют в обучение сотрудников, 
в то время как в странах Европы их доля 
достигает 70%. В России же большинство 
компаний, высказывая недовольство качест-
вом подготовки выпускников университетов 
и испытывая кадровые дефициты, делают это 
небескорыстно. Они пытаются переложить 
на систему образования ту работу, которая 
во многих других странах выполняется сами-
ми работодателями.

В то же время задача взаимодейст-
вия системы образования и рынка труда 
заключается не в том, чтобы система 
образования обучала всем специфиче-
ским навыкам, необходимым конкретному 
работодателю. Ее задача — обеспечить 
необходимую фундаментальную подготовку, 
владение «мягкими навыками», сформиро-
вать готовность к продолжению последую-
щего обучения и самообучения в условиях 
стремительного обновления технологий 
и необходимости гибко подстраиваться 
под специфику конкретных производствен-
ных и экономических задач. Инвестиции 
работодателей в подготовку и перепод-
готовку молодых специалистов при этом 
должны быть неотъемлемой частью диалога 
образования и рынка труда.

с13
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корпоративные университеты

— взгляд —

— В России и в мире второй год 
продолжается пандемия корона-
вируса. Расскажите, как она по-
влияла на работу вашей компа-
нии, и в частности на вашу корпо-
ративную социальную политику?
— Несмотря на необходимость со-
циальной дистанции, за  это вре-
мя мы все стали ближе друг к дру-
гу. Борьба с трудностями всегда объ-
единяет, и на первое место в нашей 
работе вышла забота о здоровье на-
ших людей, их семьях. Это постоян-
ное обеспечение сотрудников сред-
ствами индивидуальной защиты, 
корректировка процессов — напри-
мер, мы изменили графики работы 
столовых для того, чтобы минимизи-
ровать количество обедающих в од-
но время. Были закуплены лекарст-
ва. Но главное, конечно, это строи-
тельство современных центров по-
мощи и спасения в семи регионах. 
Медцентры полностью оборудова-
ны, укомплектованы обученным 
персоналом. Конечно, там лечатся 
не только наши сотрудники. Многие 
звонят и просят, чтобы заболевших 
родственников положили именно 
в построенные нами центры. По-
мощь оказалась очень востребован-
ной и своевременной, люди благо-
дарны основателю компании за эту 
его инициативу. На сегодняшний 
день в центрах спасено более 10 тыс. 
человек. Общая сумма, потраченная 
компанией на борьбу с коронавиру-
сом, составила более 8 млрд руб.

Также важна вакцинация сотруд-
ников. При этом, хотя мы  нико-
го не принуждаем, мы понимаем, 
что должны разъяснять и образовы-

вать, на личном примере убеждать, 
что прививка — это возможность 
не умереть, даже если вы все же за-
болеете. В результате и в энергети-
ческом, и в металлургическом биз-
несах компании мы перешагнули 
уровень коллективного иммуните-
та в 75% и приближаемся уже к 80%. 
Мы также активно продвигаем не-
обходимость вакцинации среди жи-
телей городов. Если у нас в городе, 
к примеру, 80% сотрудников вакци-
нированы, а среди остального насе-
ления этот показатель — около 30%, 
нельзя сказать, что достигнут кол-
лективный иммунитет.
— Для многих регионов распро-
странение коронавируса оказа-
лось серьезным вызовом. Чем 
еще бизнес может помочь мест-
ным сообществам?
— Как только возникали новые штам-
мы и Москва училась с ними бороть-
ся, мы старались делиться этой ин-
формацией с региональными меди-
цинскими сообществами. Организо-
вывали для врачей онлайн-семинары 
с ведущими столичными специали-
стами, привозили из Москвы брига-
ды врачей, которые были на передо-
вой. Для нас важно, чтобы в регионах 
ситуация была стабильной. Мы пере-
дали 20 машин скорой помощи, мил-
лионы комплектов средств индиви-
дуальной защиты, наши волонтеры 
разносили бесплатные продуктовые 
наборы пенсионерам во время само-
го жесткого локдауна. Сейчас мы вме-
сте с региональными властями рабо-
таем над вопросом, как перепрофи-
лировать госпитали в центры здоро-
вья после спада пандемии, чтобы лю-
ди смогли получать уже «мирную» ме-
дицинскую помощь.

— Но, насколько я знаю, пробле-
ма с медпомощью в регионах за-
ключается именно в недостатке 
медицинских кадров. Кто будет 
работать в этих центрах?
— Да, такая проблема есть. Поэтому 
мы запустили программу для вра-
чей-ординаторов Красноярского, 
Иркутского и Уральского государ-
ственных университетов по 11 спе-
циальностям. В рамках программы 
мы оплачиваем обучение ордина-
торов и выплачиваем ежемесячные 
стипендии, гарантируя выпускни-
кам трудоустройство в наших мед-
центрах. Пока оценивать этот про-
ект еще рано, но, думаю, мы не бу-
дем останавливаться и в следующем 
году продолжим эту программу, рас-

ширив ее и на другие регионы на-
шего присутствия. Ведь помимо по-
строенных медцентров в компании 
действует подразделение производ-
ственной медицины «Русал Меди-
цинский центр», объединяющее бо-
лее 600 врачей. Для нас важно при-
влекать во все эти лечебные структу-
ры молодые кадры.
— Дефицит кадров, видимо, су-
ществует не только в медицине, 
если вы объявили о стипендиаль-
ной программе в 16 городах?
— Да, был момент, когда на рынке 
существовал большой спрос на юри-
стов и экономистов — сейчас при-
шло осознание, что не хватает ин-
женеров. Мы действительно запу-
стили в 16 городах нашего присут-

ствия стипендиальную программу 
для студентов, получающих обра-
зование в области энергетики и ме-
таллургии. Проект, кстати, оказал-
ся очень востребованным — четы-
ре человека на место, поэтому в сле-
дующем году мы планируем вдвое 
увеличить количество вузов-участ-
ников и участников-стипендиатов. 
При этом мы будем расширять про-
грамму и на социально значимые 
специальности, в том числе меди-
цинские и педагогические. Стипен-
дии в зависимости от года обучения 
и специальности могут доходить 
до 25 тыс. руб. в месяц.
— А по IT-специалистам нехватки 
кадров нет?
— Увы, нас эта проблема касается 
напрямую. IT-специалисты — од-
на из самых востребованных про-
фессий нашего времени, но  IT-
специалистов в области энергети-
ки и металлургии недостаточно. По-
этому на базе ИРНИТУ мы запусти-
ли «Академию IT» с гарантией трудо-
устройства для выпускников и уже 
набрали 120 студентов по четырем 
направлениям: инфраструктурные 
проекты, проекты в сфере инфор-
мационной безопасности, веб-про-
граммирование и системное про-
граммирование. В академии мы со-
здаем собственный дополнитель-
ный контент, у нас появляются но-
вые модули, мы приглашаем экс-
пертов крупных компаний по этим 
четырем направлениям, лекторов 
и спикеров. Фокус на прикладные 
знания в этой образовательной про-
грамме позволит вырастить каче-
ственных специалистов, и мы над-
еемся, что они выберут нас в каче-
стве своего работодателя в будущем. 
Сейчас мы уже заключили более 30 
целевых договоров, то есть студен-
ты 100% придут к нам работать — 
они уже сейчас вовлечены в про-
екты по автоматизации процессов 
предприятий, обслуживанию IT-
инфраструктуры и информацион-
ной безопасности.

Надо сказать, что пандемия в це-
лом усилила конкуренцию за ка-
дры: если раньше мы  говори-
ли о региональной конкуренции 
между предприятиями, то сейчас 
она становится федеральной. На-
ша задача — заинтересовать моло-

дых людей, для этого мы создаем 
в регионах благоприятные усло-
вия для развития. Все наши проек-
ты не только в сфере образования, 
но и в сфере социальной полити-
ки направлены на то, чтобы люди 
не уезжали.
— О каких социальных проектах 
идет речь?
— Люди уезжают из малых горо-
дов, потому что стремятся к лучшей 
жизни: они хотят качественную ме-
дицину, хороший досуг и все то, 
что доступно жителям больших го-
родов. Поэтому наша региональ-
ная программа нацелена на повы-
шение качества жизни — это и раз-
витие спортивной инфраструкту-
ры, образования, медицины, бла-
гоустройство городов. Первым ша-
гом программы стала постройка го-
спиталей. Следующий шаг — стро-
ительство новых микрорайонов 
для наших сотрудников, так назы-
ваемых мини-полисов. При строи-
тельстве будут приняты во внима-
ние все современные тренды жи-
лищного строительства. Кроме то-
го, у нас действуют рабочие и мо-
лодежные советы, которые актив-
но включились в реализацию соци-
альных проектов: они транслируют 
потребности наших сотрудников, 
в том числе выбирают места в горо-
дах, которые считаются лучшими 
для проживания.
— Подводя итог, скажите, как 
вы считаете, какой опыт круп-
ный бизнес вынес из пандемии? 
Как это повлияет на его работу 
в будущем?
— Сейчас мы уже адаптировались 
и  пандемия стала частью нашей 
жизни — теперь любые проекты за-
пускаются с поправкой на нее. Но, 
безусловно, она дала серьезный тол-
чок в IT-технологиях, что важно, из-
менила подходы в сфере информа-
ционной безопасности. Думаю, что 
два-три года назад никто не дал бы 
разрешения на удаленную работу, 
на удаленные банковские операции. 
Но сейчас бизнес защищен, обеспе-
чен всей необходимой и безопасной 
инфраструктурой и может продол-
жать работать стабильно, без каких-
либо последствий для бизнеса.

Беседовала  
Марина Ивекова

«Заинтересовать молодых людей, 
чтобы они не уезжали из регионов»
Пандемия коронавируса и рост неопределен-
ности потребовали от компаний в РФ пере-
смотреть многие приоритеты корпоративной 
политики. О том, как изменилась работа круп-
ного бизнеса под влиянием COVID-19 и какие 
социальные проекты востребованы в регио-
нах России, рассказала в интервью „Ъ“ заме-
ститель гендиректора по управлению персо-
налом En+ Group Наталья Альбрехт.
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— практика —

Работодатели все чаще ищут руководителей выс-
шего звена, обладающих социальными навыками, 
в первую очередь они востребованы у генеральных 
директоров. Это следует из научной работы «Спрос 
на управленческие навыки», опубликованной Наци-
ональным бюро экономического анализа. Посколь-
ку классические программы МВА, как оказалось, 
не позволяют в полной мере научить социальному 
взаимодействию, в перспективе на рынке образо-
вания могут появиться новые программы, специа-
лизирующиеся именно на этом.

В своей работе «Спрос на управленческие навыки» 
группа исследователей в составе профессоров Гарвард-
ской школы бизнеса Раффаэллы Садун и Джозефа Фулле-
ра, доцента кафедры экономики Имперского колледжа 
Лондона Стивена Хенсена и PhD Корнельского универ-
ситета Теджаса Рамдаса постаралась ответить на вопрос, 
какие умения являются наиболее востребованными на 
рынке труда топ-менеджеров. Для этого они изучили бо-
лее 4,6 тыс. запросов о поисках руководителей высшего 
звена, проведенных почти 3,8 тыс. фирм с 2000 по 2017 
год. В выборку вошли запросы от американских компа-
ний (57%), европейских и британских фирм (29%), азиат-
ских (5,3%), стран Океании (4,3%), канадских (2,5%) и дру-
гих. Так, 43% выборки содержали описание должности 
генерального директора, 36% — финансового директо-
ра, остальное — другого высшего руководящего соста-
ва. Информацию из документов исследователи класси-
фицировали с помощью методов, применяемых для ма-
шинного обучения, что позволило распределить описа-
ние требований между шестью отдельными группами 
навыков. Эти группы авторы разбили на три категории: 
административные навыки, а также управление финан-
совыми и материальными ресурсами (категория «опера-
ционные навыки»), управление человеческими ресурса-
ми и социальные навыки (навыки межличностного об-
щения), работа с информацией и мониторинг произво-
дительности (когнитивные навыки).

Административные навыки связаны с управлени-
ем организацией, к ним относятся «председательство-
вание в советах директоров, комитетах управления или 
других руководящих советах». Под навыками управле-
ния финансовыми и материальными ресурсами авторы 
понимают «мониторинг, контроль ресурсов и надзор за 
расходованием денег». К навыкам управления человече-
скими ресурсами относятся назначение сотрудников и 
обеспечение их мотивации: «набор, собеседование, от-
бор, наем и продвижение сотрудников в организации». 
Под навыками работы с информацией авторы понима-
ют обработку информации и умение аналитически рас-
суждать, выявлять основополагающие принципы, при-
чины, вычленять факты. К навыкам мониторинга про-
изводительности относятся измерение и повышение 
эффективности организации — «установление долгос-
рочных целей и определение стратегий и действий для 
их достижения».

Что касается социальных навыков, то под ними ис-
следователи подразумевают взаимодействие, слуша-
ние, убеждение и сочувствие другим, знание и понима-
ние их реакции. Авторы выяснили, что потребность в со-

циальных навыках на позициях топ-менеджеров связа-
на с конкретными характеристиками фирмы, а именно 
с размером компании, географической диверсификаци-
ей, участием в слияниях и поглощениях (M&A), публич-
ности. Так, более крупные фирмы чаще включали такие 
навыки в свои требования к соискателям. Наличие ста-
туса транснациональной корпорации увеличило веро-
ятность включения упоминаний социальных навыков 
в описание должности на 4,7 процентного пункта, учас-
тие в сделках M&A — на 3 п. п. Компании считают, что та-
кие способности важнее традиционных операционных 
способностей, так как переход к работе, связанной с ин-
тенсивным использованием информации, требует до-
полнительных усилий для координации сотрудников.

Также исследователи отмечают, что пост гендирек-
тора менее специализированный (он должен обладать 
большим разнообразием навыков), чем другие руково-
дящие должности. «Среди этих специализированных 
должностей мы наблюдаем естественную связь между 
названием должности и потребностью в навыках (на-
пример, управление человеческими ресурсами — это 
самый распространенный навык в текстах с описанием 
вакансии CHRO — chief human resources officer, дирек-
тор по персоналу.— „Ъ“)»,— указывают авторы. Что каса-
ется социальных навыков, то по всей выборке наблюда-
ется устойчивый рост, в то время как спрос на управле-
ние финансовыми и материальными ресурсами со вре-
менем резко сократился. По мнению исследователей, 
рост группы социальных навыков особенно интере-
сен тем, что его увеличивающаяся актуальность отража-
ет более широкие тенденции на рынке труда в целом. 
Кроме того, этот навык с наибольшей вероятностью бу-

дет включен в описание должности гендиректора, чем 
в описание других высших руководящих должностей, 
подчеркивают авторы.

Исследователи отмечают, что все больше внимания 
уделяется более «мягким» аспектам управленческих спо-
собностей, таких как социальные навыки. При этом ре-
ально оценить их сложнее по сравнению с когнитивны-
ми и операционными навыками. Кроме того, возникает 
вопрос о возможности улучшения навыков межличност-
ного общения посредством обучения, ведь традиционно 
бизнес-образование ориентировано на развитие когни-
тивных способностей.

«Социальные навыки (или soft skills, гибкие навыки) 
и эмоциональный интеллект последние пять-семь лет 
действительно в тренде требований к управленцам всех 
уровней. Всплеск интереса к soft skills совпал по времени 
с бумом digital — лавинообразной цифровизацией дело-
вой и частной жизни. Чем больше рутинных задач пере-
кладывается на алгоритмы, тем выше ценятся человече-
ские качества, отсутствующие у машин»,— говорит Тать-
яна Баскина, заместитель гендиректора по работе с про-
фессиональным сообществом международной компа-
нии Ancor. С пандемией усилилась тенденция к требо-
ваниям социальных навыков, указывает управляющий 
партнер «Boyden Россия» Дина Акимова. «Мы давно от-
мечаем эту тенденцию, а с пандемией она только усили-
лась. Конкуренция между компаниями за лучшие управ-
ленческие кадры уже идет вне рамок отдельных отра-
слей и даже вне страновых границ, поэтому управленче-
ские компетенции топ-менеджера и его личные качества 
стали гораздо важнее, чем знание отраслевой специфи-
ки или профильное образование»,— указывает эксперт. 

Наоборот, считается, что топ-менеджер с другим отрасле-
вым опытом, но с нужными soft skills способен обогатить 
компанию, функцию или проект новым видением. Ком-
пании и кандидаты все чаще ищут друг друга, опираясь 
прежде всего на совпадение культур и ценностей, под-
черкивает Дина Акимова.

Для топ-менеджеров важны: стратегическое видение, 
умение достигать поставленных целей, широкий круго-
зор, умение балансировать между риском и осмотритель-
ностью, полагает Татьяна Баскина. Также, по ее мнению, 
необходимы: диверсифицированный опыт работы (уме-
ние генерировать прибыль и на растущем рынке, и в кри-
зис, в международных и локальных компаниях и т. д.), 
цифровая подкованность, эмоциональный интеллект 
и управленческий опыт. Сегодня востребованы такие 
управленческие навыки, как стратегическое мышление, 
умение управлять командой и развивать ее, системность, 
постоянное развитие, открытость новому, инновацион-
ность, полагает Дина Акимова. Кроме того, важно умение 
готовить преемника или хотя бы понимание необходи-
мости задумываться и планировать смену руководителя 
заранее, указывает она. Среди личных качеств лидируют 
жизненная стойкость и энергичность, добавляет эксперт.

Лидерство требует значительных эмоциональных и 
интеллектуальных усилий, и именно поэтому современ-
ным руководителям так важно постоянно укреплять и 
развивать свои компетенции, особенно так называемые 
мягкие навыки, полагает Антон Стороженко, партнер 
Korn Ferry в России, руководитель направления «Эффек-
тивность совета директоров». По его словам, классические 
программы МВА для обучения социальным навыкам не 
подходят, в крайнем случае это могут быть кастомизиро-
ванные программы, разработанные под конкретный за-
прос. «Довольно часто советы директоров приглашают ве-
дущих специалистов в области психологии и фасилита-
ции из Стэнфорда, Гарварда и MIT с целью организации 
подобных занятий для СЕО и топ-менеджеров. Однако са-
мый действенный инструмент приобретения социаль-
ных лидерских компетенций для первых лиц компании 
— это возможность проговаривать свои идеи, намерения 
или состоявшиеся решения с кем-то, кому они доверяют, с 
советником или ментором»,— говорит он. Вообще же про-
граммы и курсы по развитию лидерских качеств и навы-
ков есть практически во всех ведущих бизнес-школах, ука-
зывает Дина Акимова. Чаще всего это либо отдельные мо-
дульные программы, либо часть обучения Executive MBA.

Основы социальных навыков и эмоционального ин-
теллекта закладываются в семье, отмечает Татьяна Баски-
на. При наличии такого фундамента развить, например, 
умение слушать и слышать, навыки убеждения и взаи-
модействия с командами можно, полагает она. Пробле-
матичнее обстоят дела с другими параметрами: вряд ли 
возможно научиться искреннему сочувствию и сопере-
живанию, если человеку это в принципе чуждо, счита-
ет эксперт. «Не стоит возлагать надежды на развитие soft 
skills на МВА, хотя некоторые познания по части соци-
альных навыков в таких программах можно получить. 
В большей степени будут полезны специальные обуча-
ющие программы и сертифицированные профессио-
нальные консультанты по развитию топ-менеджеров»,— 
заключает Татьяна Баскина.

Венера Петрова

Руководи и взаимодействуй
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— взгляд —

— Пандемия коронавируса вынудила 
многие компании перевести обучение 
своих сотрудников в новый формат. Рас-
скажите, как с этой задачей справлялись 
в «Макдоналдс», который стоит у истоков 
корпоративного образования в России?
А Л Е К С А Н Д Р  Т Е Л Е Г И Н :  На самом деле, мы в 
«Макдоналдс» запустили цифровую транс-
формацию корпоративного обучения еще 
до того, как это стало мейнстримом, потому 
что понимали: переход на новые технологии 
в образовании необходим, и тот, кто совер-
шит его первым, получит огромное преиму-
щество на рынке. У нас в компании работает 
более 60 тыс. человек, мы открываем по 80 
новых предприятий в год, то есть постоянно 
нанимаем новых сотрудников, которых не-
обходимо знакомить с принципами работы 
в компании. Поэтому уже с 2019 года образо-
вательные программы в нашем собственном 
Центре обучения и развития «Макдоналдс» 
в России строятся на основе цифровой плат-
формы. Благодаря этому в 2020 году мы смо-
гли достаточно оперативно, в течение меся-
ца, перевести всех обучающихся в онлайн.
— Какой формат обучения преобладает 
на ваших образовательных программах 
сейчас?
НАТ АЛИЯ ЗЫГМ ОНТ:  Сейчас мы обучаем на-
ших сотрудников как онлайн, так и очно. 
Специфика нашего бизнеса, связанного с го-

степриимством, подразумевает взаимодейст-
вие с людьми, и обучение необходимым для 
этого навыкам сложно перенести в онлайн. 
Наши учащиеся это тоже понимают, и, когда 
часть курсов возобновилась в очном форма-
те, многие из них благодарили нас за возмож-
ность снова общаться друг с другом вживую.
А.  Т. :  Добавлю, что при этом мы даже на оч-
ных программах перешли на безбумажное 
обучение, стремясь стать более экологичны-
ми. По этой же причине мы внедряем про-
граммы раздельного сбора отходов и энер-
госберегающие технологии, перерабатыва-
емые материалы и упаковку.
— Как устроен ваш цифровой контент?
Н. З.:  Основой для наших образовательных 
программ в онлайне выступают два глав-
ных элемента нашей цифровой платфор-
мы — система LMS и цифровая библиоте-
ка. Поскольку мы обучаем наших сотрудни-
ков по системе 70:20:10, большую часть ин-
формации они должны усваивать самосто-
ятельно — и как раз цифровая библиотека 
является для них важнейшим источником 
знаний. Сразу оговорюсь: материалы в ней 
доступны не только в традиционном тексто-

вом формате, но и в формате видео и аудио. 
Также доступ к ней можно получить с лю-
бого устройства, включая мобильный теле-
фон. Таких пользователей у нас, кстати, ста-
новится все больше.
А. Т.:  Я добавлю, что те материалы, которые 
мы презентуем на курсах, тоже были спе-
циально адаптированы под онлайн. Нельзя 
просто взять презентацию с очной лекции, 
погрузить ее в LMS и надеяться на хороший 
отклик аудитории. Материалы для онлайна 
необходимо специально адаптировать, по-
тому что на таких занятиях конкуренция за 
внимание слушателя гораздо выше, их мо-
жет все время что-то отвлекать, особенно 
если они учатся из дома. Важная деталь: мы 
сделали возможным так называемый бес-
шовный переход пользователя системы LMS 
в библиотеку и обратно. То есть человек про-
шел курс и тут же может пойти почитать к 
нему какие-то дополнительные материалы, 
или, наоборот, как только он закончил с ма-
териалами — можно перейти и сделать курс 
для их закрепления.
Н. З.:  Это действительно важная особенность 
нашей системы обучения, потому что чем бо-

лее доступными будут знания, тем большее 
число сотрудников будет ими пользоваться. 
В целом постоянное совершенствование IT-
инфраструктуры — одна из наших ключевых 
задач, потому что построить эффективную 
образовательную систему возможно только 
в том случае, если у вас есть хорошее покры-
тие Wi-Fi на производствах или у сотрудни-
ков есть доступ к платформе из дома.
— Говоря о развитии онлайн-обучения, 
многие компании подчеркивают важ-
ность инновационных форматов. Есть 
ли у вас такие курсы?
А. Т.:  Да, мы запустили очный курс для руко-
водителей наших предприятий, где обучаем 
их принимать решения с помощью бизнес-
симуляции. По сути, это бизнес-кейс, кото-
рый переведен в цифровой формат. То есть, 
например, обучающемуся достается роль ру-
ководителя предприятия в определенном 
городе, и его задача — взаимодействовать со 
своим руководством, своими подчиненны-
ми, гостями, местным сообществом, чтобы 
добиться успеха. Главная особенность тако-
го обучения в том, что оно дает людям воз-
можность принять решение и сразу увидеть 

его результат и возможные последствия. На-
пример, большинству сложно поддерживать 
баланс между краткосрочными и долгосроч-
ными решениями, между удовлетворением 
потребностей гостей и сотрудников, и биз-
нес-симуляция позволяет им опробовать но-
вые модели своего поведения, не опасаясь 
реальных последствий в случае ошибки.
Н.  З. :  Мы считаем, что такой курс для руко-
водителей оказался успешным, и сейчас бу-
дем запускать аналогичный для сотрудни-
ков линейного звена — менеджеров, кото-
рые управляют предприятием в течение од-
ной смены.
— Новые форматы обучения также тре-
буют и новых способов оценки его каче-
ства. Как вы в «Макдоналдс» анализируе-
те образовательную активность сотруд-
ников?
Н. З.:  Для этого мы используем специальную 
систему внутренней аналитики, которая по-
зволяет увидеть, какими из наших образова-
тельных сервисов пользуется каждый из на-
ших сотрудников. Замечу, что по этому пока-
зателю — использование цифровых инстру-
ментов — Россия находится на втором месте 
среди всех стран, где работает Макдоналдс, 
уступая только американской составляю-
щей корпорации. Благодаря, например, по-
казателю посещаемости мы понимаем, ка-
кие курсы популярны, а какие — нет, и мо-
жем оперативно их корректировать. Мы ви-
дим и общую динамику интереса к нашим 
сервисам, то есть сколько часов пользовате-
ли тратят на просмотр материалов в целом. 
Так, например, с начала года более 18 тыс. 
наших сотрудников почти 12 млн раз посе-
щали нашу цифровую библиотеку.
— Считается, что сейчас корпоративные 
образовательные системы должны пре-
доставлять сотрудникам не только до-
ступ к знаниям, но также и знакомить их 
с ценностями компании, создавать сре-
ду, которая повышает их лояльность к 
бренду работодателя. Есть ли такие ини-
циативы в «Макдоналдс»?
Н .   З . :  Да, образовательная среда в нашей 
компании — это в том числе среда, где наши 
сотрудники могут приобщиться к корпора-
тивным ценностям «Макдоналдс». Как осно-
воположники индустрии быстрого питания 
мы сформировали собственную философию 
гостеприимства, центральное место в кото-
рой занимают наши гости и их впечатления 
от нашей работы. Помимо этого мы стремим-
ся прививать нашим сотрудникам также и 
ценности ESG, которые сейчас являются ча-
стью глобальной повестки любого бизнеса.

Интервью взяла  
Анастасия Мануйлова

«Переход на новые технологии  
в образовании необходим»
Для многих компаний как в 
России, так и за рубежом пан-
демия COVID-19 стала тол-
чком цифровой трансформа-
ции бизнеса, и в, частности, 
корпоративного обучения. 
Наталия Зыгмонт, директор 
по обучению «Макдоналдс», 
и Александр Телегин, ди-
ректор Центра обучения 
и развития компании, расска
зали „Ъ“ о том, какие цифровые 
технологии могут сделать об-
учение более доступным для 
сотрудников, как грамотно 
анализировать их образова-
тельную активность и зачем 
использовать бизнес-симуля-
цию для тренировки навыков.

— тренд —

Служба исследований hh.ru опро-
сила работников российских ком-
паний и выяснила их отношение 
к наличию у работодателей си-
стем корпоративного обучения. 
Большинство респондентов (72%) 
считают, что такая система долж-
на быть во всех организациях. 
Вместе с тем остается достаточно 
высокой доля компаний, где кор-
поративное обучение отсутству-
ет (43%). По мнению экспертов, 
развитие системы существен-
но замедляют продолжающая-
ся пандемия и медленное вос-
становление целого ряда сфер 
бизнеса.

Служба исследований платфор-
мы онлайн-рекрутинга hh.ru специ-
ально для „Ъ“ провела опрос работ-
ников российских компаний и выяс-
нила, как изменилось их отношение 
к наличию в компаниях систем кор-
поративного обучения. Опрос прово-
дился с 9 по 16 ноября, в нем приня-
ли участие 1,6 тыс. человек. Большин-
ство респондентов (72%) согласились 
с тем, что во всех компаниях долж-
на быть система обучения персона-
ла. Доля работников, разделяющих 
такое мнение, практически не изме-
нилась — в прошлых исследованиях 
аналогичный показатель колебался 
вокруг отметки в 70%. При этом о на-
личии в их компаниях системы об-
учения сотрудников заявили 57% ре-
спондентов, что всего лишь на 1 про-
центный пункт больше, чем в 2020 го-
ду. Выше всего эта доля оказалась сре-
ди работников, занятых на производ-
стве (63%), в продажах (62%), а также 
среди административного персона-
ла (59%), высшего менеджмента (53%) 
и ИТ (49%).

Почти каждый шестой работник 
(15%) относит к плюсам наличие кор-
поративного обучения, но при этом 
его отсутствие не считает критич-
ным. Каждый десятый респондент 
воспринимает корпоративное об-
учение скорее положительно, но при 

условии, что оно не будет обязатель-
ным. Равнодушие и отрицательное 
отношение высказали всего 2% и 1% 
респондентов соответственно. При-
мерно пятая часть (21%) работников 
компаний, где проводится корпора-
тивное обучение, такой возможно-
стью не пользовались (в 2020 году 
этот показатель составил 18%). Что ка-
сается формата обучения, то выросла 
доля респондентов, которые прохо-
дили онлайн-курсы: в 2021 году она 
составила 43%, тогда как в 2020 го-
ду — 35%. Также увеличилась до 32% 
с 24% доля работников, проходив-
ших традиционные курсы повыше-
ния квалификации. Почти каждый 
пятый работник (23%) проходил тре-
нинги с приглашением бизнес-трене-

ров, каждый шестой (15%) — курсы по 
приобретению навыков, напрямую 
не связанных с профессией. Почти 
каждый десятый (9%) стажировался в 
других филиалах/офисах компании.

Что касается неработающих сои-
скателей, прошедших опрос, то тра-
диционные курсы повышения ква-
лификации выбрали бы 54% (в 2020 
году — 52%), 40% респондентов пред-
почли бы курсы по приобретению 
новых навыков, не связанных напря-
мую с профессией. Такова же и доля 
тех, кто выбрал бы онлайн-обучение. 
Дистанционное обучение предпочли 
бы 46% работников, тренинги с при-
глашением бизнес-тренеров — 32%.

Около половины респондентов 
(47%) ответили, что в их компаниях 

пандемия никак не повлияла на воз-
можности корпоративного обуче-
ния. 17% заявили, что полностью пе-
решли на онлайн-обучение, у 15% со-
искателей возможности обучения 
за счет компании в сторонних орга-
низациях сократились. Каждый де-
сятый (9%) работник рассказал, что 
в его компании стали больше разви-
вать обмен опытом между сотрудни-
ками. При этом более половины ком-
паний (57%) реализуют систему об-
учения в смешанном формате (он-
лайн/офлайн), каждая пятая органи-
зация — в офлайн-формате, почти ка-
ждая четвертая — в онлайн (наиболее 
высокая доля таких компаний в сфе-
ре ИТ — 38%). Вместе с тем более тре-
ти работников (35%) не заметили су-

щественную разницу в преимущест-
вах онлайн-формата перед офлайн. 
Почти треть респондентов (32%) счи-
тают онлайн-обучение более эффек-
тивным, и почти столько же (33%) — 
менее эффективным.

«Свежий опрос показал, что важ-
ность наличия системы корпоратив-
ного обучения остается на высоком 
уровне, среди работников и соиска-
телей есть консенсус о пользе обуче-
ния за счет работодателя для постро-
ения карьеры и сохранения своей во-
стребованности на рынке труда»,— 
говорит руководитель службы иссле-
дований hh.ru Мария Игнатова. Вме-
сте с тем процесс внедрения компа-
ниями системы обучения идет край-
не медленно (рост год к году — всего 

1 п. п.), по-прежнему достаточно вы-
сока доля компаний (43%), где отсут-
ствует обучение сотрудников, кон-
статирует эксперт. Причин этому мо-
жет быть несколько: от нехватки лю-
дей, которые могут организовать та-
кую систему, до отсутствия бюджета 
или понимания, чему именно нужно 
обучать сотрудников. «В целом мож-
но сделать вывод, что продолжающа-
яся пандемия и медленное восстанов-
ление целого ряда сфер бизнеса суще-
ственно замедляют процессы разви-
тия систем корпоративного обуче-
ния в стране»,— резюмирует Мария 
Игнатова.

«Тема обучения очень актуальна в 
рамках работы с молодыми специа-
листами, особенно рожденными по-
сле 2000 года. Ключевой тренд в за-
просах таких сотрудников к работо-
дателю — как раз требование посто-
янного развития»,— говорит партнер 
Kontakt InterSearch Russia, руководи-
тель проекта BrandUp & YounGo Анас-
тасия Стасева. Последние исследова-
ния показывают, что при выборе ра-
ботодателя для молодежи более зна-
чима возможность профессиональ-
ного развития, чем карьерный рост, 
отмечает эксперт. Также для молоде-
жи важна возможность ротации меж-
ду отделами/представительствами/
функциями и, соответственно, воз-
можность обучения при таких пере-
ходах, указывает Анастасия Стасева.

«Еще один яркий тренд в требова-
ниях к корпоративному обучению 
прослеживается среди представите-
лей тех профессий, в которых ско-
рость внедрения новых технологий 
очень высока. Они хотят получать от 
работодателя гарантию того, что биз-
нес будет своевременно отслеживать 
изменения и инновации, появляю-
щиеся на рынке, совершенствовать 
свой продукт в соответствии с ними 
и обучать сотрудников новым подхо-
дам и технологиям. Это гарантирует 
специалистам то, что они будут пос-
тоянно оставаться востребованными 
на рынке»,— отмечает эксперт.

Венера Петрова

Работники готовы учиться
корпоративные университеты

« В Р Е М Я  У Ч И Т Ь С Я ,  У Ч И Т Ь С Я  И  Е Щ Е  Р А З  У Ч И Т Ь С Я »

НАТАЛЬЯ АНОХИНА, руководитель 
Центра образования Kelly Services, 
о перспективах развития корпоратив-
ного образования

За последние десять лет мир очень силь-
но изменился. Не стоит на месте наука, об-
щество, меняются законы, появляются новые 
технологии — все это заставляет современно-
го человека держать руку на пульсе, учиться, 
получать новые навыки и знания в режиме 
нон-стоп. И тут уже базовое университет-
ское образование отходит на второй план, 
уступая реальной рабочей практике, курсам 
повышения квалификации и корпоративным 
университетам.

Редкий работодатель сейчас может 
взять к себе на работу молодого выпускника 
без опыта работы, как есть. Как правило, 
знаний, полученных в вузе, недостаточно, 
чтобы сразу приступить к выполнению рабо-
чих задач и приносить компании прибыль. 
От работодателя часто требуется немало 
времени и сил, чтобы обучить новичка 
самым последним трендам профессии, 
ее специфике и актуальным знаниям.

Все понимают, что конкуренция 
за качественные кадры на рынке труда 
все возрастает. Учитывая это, некоторые 
компании (например, «Роснефть», РЖД) 
ищут выход из этих ситуаций, сотрудничая 
с вузами и привлекая выпускников к практи-

ческой работе на последних курсах обучения. 
Другие (среди них — Сбербанк) создают 
собственные корпоративные университеты. 
Они позволяют обучать новых сотрудников 
нужным навыкам и знаниям сразу на входе 
в компанию. Причем это касается как моло-
дых специалистов, так и опытных, которых 
тоже часто приходится переучивать или 
развивать.

К слову, одна из самым популярных 
образовательных программ внутри корпора-
ций — это программа развития лидерского 
потенциала сотрудников. Обучив сотрудника 
всем необходимым знаниям и навыкам, ком-

пания максимально заинтересована в том, 
чтобы этот лояльный сотрудник оставался 
в компании как можно дольше. Продолжал 
учиться дальше и применять новые знания 
на благо компании, продолжал в ней свой 
карьерный рост.

Поэтому мы видим уже не просто серию 
отдельных курсов или вводных тренингов. 
Речь о том, что компании стремятся создать 
полноценную образовательную среду, приви-
вать культуру постоянного обучения и разви-
тия. Сотрудник, в которого вложено столько 
инвестиций, который знает все внутренние 
процессы компании, часто намного ценнее, 
чем новый человек с рынка труда, которого 
с нуля придется обучать и развивать, прежде 
чем он выйдет на ту же продуктивность.

Вы можете спросить: а как же быть 
с проектными (временными) сотрудниками? 
Как быть с высокой ротацией на конкурентном 
московском рынке труда? Зачем так много 
вкладывать в сотрудников, если они все 
равно работают в среднем год-два? А я вам 
отвечу цитатой из Джека Уэлча, генерального 
директора General Electric c 1981 по 2001 год, 
который, отвечая на вопрос, не боится ли он 
обучать сотрудников, которые потом могут 
покинуть компанию, ответил: «Еще я больше 
боюсь, что я их не обучу, а они останутся».

За последние пять лет скромные 
отделы обучения в компаниях разрослись 

до крупных корпоративных университетов. 
Локдауны и вынужденная удаленная работа 
заставили многие компании приобрести 
готовые решения в области дистанционного 
обучения, получив еще больше инструментов 
и возможностей.

Да и сам кандидатский рынок изменился. 
Мы видим, что соискатели уже не в послед-
нюю очередь изучают вопрос обучения вну-
три компании, возможности в плане роста 
и приобретения новых знаний. Для многих 
наличие корпоративного университета — 
большой плюс, позволяющий приобрести 
навыки и знания, которыми можно будет 
блеснуть и на следующем месте работы. 
Это теперь конкурентное преимущество 
работодателя.

Потенциальные соискатели и сами не си-
дят без дела, получая дополнительное об-
разование онлайн, прикладывая полученные 
сертификаты к своему резюме, тем самым 
повышая свою стоимость на рынке.

Могли ли мы представить, что корпо-
ративное обучение станет так популярно 
и сможет если не стать альтернативой 
традиционному образованию, то точно 
составить ему конкуренцию? Вряд ли. 
Так что если ваша компания еще не открыла 
собственный корпоративный университет — 
сейчас самое время. Время учиться, учиться 
и еще раз учиться.
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Review

— взгляд —

— За четыре года с момен-
та своего создания ТМК2U — 
Корпоративный университет 
ТМК и Группы Синара — пере-
вел в «цифру» процесс обучения 
в холдингах. Не могли бы вы оз-
вучить основные этапы этого 
процесса?
— Точнее будет сказать, что ТМК2U 
внедрил регулярное цифровое об-
учение в компании и автоматизи-
ровал администрирование образо-
вательного процесса. Мы не отка-
зались от очного формата, посколь-
ку некоторые компетенции быст-
рее и результативнее тренировать 
офлайн. В самом начале мы опре-
деляем, какое обучение становит-
ся электронным. По нашему опыту 
в электронный формат стоит пере-
водить теоретическое обучение — 
по масштабированию знаний или 
типовым процессам с понятным на-
бором действий. А это, как прави-
ло, 80% всех образовательных про-
грамм. При этом навыковые про-
граммы, где требуется тренировать 
управленческие компетенции, 
«мягкие» навыки, командообразо-
вывать наших сотрудников или ге-
нерировать новые идеи, а также 
тренироваться использовать то или 
иное оборудование, мы предпочи-
таем проводить в очном формате — 
это более эффективно.

После того как предмет цифро-
визации определен, встают вопро-
сы с выбором образовательной 
платформы, ее внедрением, опре-
делением способа и ресурсов для 
формирования цифрового контен-
та. Для этого мы создали рабочую 
группу из сотрудников HR-подра-
зделений предприятий. Опреде-
лили потребности и требования к 
электронной системе, выбрали си-
стему и партнера по внедрению и 
перешли к кастомизации продукта 
под наши стандарты и бизнес-про-
цесс. Проработали вопросы кибер-
безопасности, защиты персональ-
ных данных, исключили дублиро-
вание усилий по поддержанию ак-
туальной базы данных.

Так родилась наша платформа 
SOTA2U, которая сегодня больше, 
чем просто LMS-система. Ее функ-
ционал предполагает и управление 
оценкой компетенций сотрудни-
ков, адаптацию новичков, развитие 
управленческого резерва, социоло-
гию и внутренние коммуникации.
— Как сотрудники работают с этой 
платформой, что она им дает?
— Информация о сотрудниках 
поступает автоматизированно в 
SOTA2U сразу после трудоустройст-
ва и обновляется раз в сутки, даль-
ше сотрудник в личном кабине-
те управляет своими компетенци-
ями. Он может изучить весь пакет 
адаптационных курсов, самостоя-
тельно зарегистрироваться на элек-
тронный курс или вебинар и прой-
ти его, посмотреть календарь обуче-
ния и подать заявку на интересую-
щий курс, управлять своим обуче-
нием в личном кабинете, скачать 
полученные за прохождение обуче-
ния сертификаты, проходить опро-
сы, участвовать в голосованиях, 
комментировать и ставить оценки 
к любым материалам и новостям, 
получать уведомления, в том числе 
по e-mail и СМС (в работе), просмо-
треть и скачать материалы в меди-
атеке, общаться с руководителями, 
кураторами обучения, преподавате-
лями и коллегами, стать преподава-
телем и вести вебинары в проекте 
Open2U — площадке самообучения 
сотрудников Компании, стать раз-
работчиком электронных курсов и 
цифрового контента без отрыва от 
своей основной функции.

На сегодняшний день 97% сотруд-
ников зарегистрированы в SOTA2U, 
и эта цифра позволяет нам наблю-
дать реальные эффекты — напри-
мер, до внедрения платформы охват 
обучением 70–80% сотрудников в год 
казался недостижимой (или по край-
ней мере очень дорогостоящей) зада-
чей, а сегодня это абсолютно реаль-
ные цифры. Существенно снизилась 
при этом средняя стоимость одного 
человекообучения.
— Как университет встроен в рабо-
ту корпорации? Какую функцию 

он выполняет в рамках HR-подра-
зделения группы предприятий?
— Сегодня корпоративный уни-
верситет ТМК2U — это полноцен-
ная экосистема. На базе универси-
тета объединяются все сотрудники 
компании, происходит установле-
ние связей, причем далеко не толь-
ко линейно-функциональных — ин-
струменты ТМК2U позволяют обме-
ниваться знаниями и достигать си-
нергии через бесконечное число 
контактов.

ТМК2U — один из драйверов вне-
дрения инноваций в компании. Он 
задает стандарты требований к уров-
ню развития компетенций для всех 
ролевых позиций в Компании, со-
здает систему оценки и развития 
компетенций через процессы под-
бора, адаптации, аттестации. ТМК2U 
отвечает за формирование и разви-
тие управленческого резерва. Сис-
темная работа приносит ощутимый 
результат: в 2021 году практически 
все назначения на управленческие 
позиции по итогам приобретения 
новых активов состоялись за счет на-
шего кадрового резерва.

Мы разрабатываем и проводим 
собственные фундаментальные ис-
следования по вовлеченности, удов-
летворенности сотрудников, при-
влекаем их к формированию корпо-
ративных решений через систему 
социологических опросов. 

Университет через внутреннюю 
социальную сеть Mobi2U влияет на 
внутренние коммуникации в Груп-
пе. Это также один из каналов посту-
пления идей от сотрудников: систе-
ма конференций и парк идей, то есть 
автоматизированная подача любого 
рода предложений. По сути, мы ста-
новимся оператором развития кор-
поративной культуры ТМК.
— Какие программы есть в пор-
тфеле университета?
— Сейчас в портфеле ТМК2U более 
230 учебных программ по 5 образо-
вательным траекториям. Курсы ох-
ватывают развитие компетенций в 
разных областях и реализуются во 
всех возможных форматах: в очном, 
на полигонах ТМК2U на предпри-
ятиях и в штаб-квартире в «Сколко-
во», а также дистанционном и сме-
шанном форматах.

Мы глубоко занимаемся развити-
ем и совершенствованием программ 

подготовки рабочих профессий, при 
этом нам важно повышать скорость 
подготовки, сокращать сроки обуче-
ния без потери качества. Большой 
акцент делаем на программах разви-
тия управленческих компетенций, 
«мягких» навыков. Наши системные 
курсы линейки «Эффективный руко-
водитель» прошло более 4 тыс. руко-
водителей компании разных уров-
ней. Целый блок программ посвя-
щен развитию коммерческих ком-
петенций. Особое внимание в усло-
виях цифровой трансформации биз-
неса мы уделяем развитию портфеля 
программ в области IT-сферы.

Корпоративному университету 
уже четыре года, и на протяжении 
этих четырех лет мы оттачивали на-
ши программы с помощью обрат-
ной связи внутренних заказчиков 
и участников обучения. Теперь уро-
вень наших компетенций в области 
образования и экспертности доста-
точен для того, чтобы разрабатывать 
и реализовывать программы, разви-
вающие hard и soft skills для внеш-
них заказчиков, что мы уже три года 
реализуем для предприятий Группы 
Синара и других корпораций. Также 
мы готовы поделиться с коллегами 
из других корпоративных универ-
ситетов и образовательных центров 
опытом в проведении ассессмент-
центра как офлайн, так и онлайн, 
экспертизой в разработке электрон-
ных курсов и профтестов.

Мы открыты и готовы к задачам 
любого уровня сложности. К приме-
ру, один из кейсов ТМК2U в сотруд-
ничестве с Уральским федеральным 
университетом (УрФУ) состоит в раз-
работке электронных курсов для 
первой онлайн-магистратуры по 
управлению территориями в РФ и 
странах СНГ «Умный регион: устой-
чивое развитие в цифровой эконо-
мике». Каталог наших программ для 
внешних заказчиков включает по-
чти 50 тематик, ознакомиться с ним 
можно на нашем сайте.
— Каких сотрудников вы стре-
митесь подготовить с помощью 
образовательных программ уни-
верситета? Какие другие навыки 
кроме непосредственно связан-
ных с профессиональным мастер-
ством им необходимы?
— Сотрудников, компетенции ко-
торых достаточны для выполнения 
поставленных перед ними задач. 
У которых есть потенциал к разви-
тию как горизонтально, так и верти-
кально, как в текущем бизнесе, так 
и в дифференцированном. Способ-
ных быть эффективными в цифро-
вом мире. Готовых к изменениям и 
форсажу в ежедневном формате. В 
ТМК2U создаются все условия для ре-
шения таких задач.
— Какие корпоративные ценно-
сти распространяет ваш универ-
ситет? Есть ли в вашей корпора-
тивной повестке место ценно-
стям устойчивого развития?
— В ТМК существует Кодекс этики, 
наши ключевые ценности — закон-
ность, клиентоориентированность, 
эффективность, безопасность, ува-
жение и открытость. Сейчас идет ак-
тивная работа по внедрению акту-

альных ESG-стандартов в деятель-
ность компании, и ТМК2U напря-
мую участвует в этом процессе как в 
содержательной части, так и в части 
трансляции знаний об ESG-повестке 
каждому сотруднику. Принципы ра-
венства возможностей заложены не 
только во всей деятельности, но да-
же в названии Корпоративного уни-
верситета: TMK2U мы расшифровы-
ваем как «ТМК — тебе», то есть наш 
ресурс для всех и каждого вне зави-
симости от должности, места рабо-
ты, стажа или опыта. Качество обра-
зования — важнейший принцип, ко-
торый мы реализуем в компании, а 
также активно работаем с вузами, 
ССУЗами и отраслевыми объедине-
ниями, чтобы способствовать разви-
тию системы образования в России.
— Как выстроена система оцен-
ки эффективности работы уни-
верситета? Какие показатели его 
функционирования для этого ис-
пользуются?
— Поскольку ТМК2U объединяет 
функцию обучения с другими HR-
функциями, то и оценку эффектив-
ности мы проводим по каждому про-
цессу. Для нас важна оценка со сто-
роны всех стейкхолдеров — в пер-
вую очередь это бизнес, руководст-
во и сотрудники, а также со сторо-
ны профсообщества. Поэтому мы 
часто принимаем участие в различ-
ных конкурсах, чтобы сравнить свои 
проекты и наработки с другими пе-
редовыми компаниями в области 
HR-технологий.

А с 2021 года мы учредили собст-
венный внутренний конкурс «Корп-
миссия: Человек и Общество», где 
все наши предприятия соревнуются 
между собой в эффективности по ос-
новным HR-процессам, в том числе 
в разрезе социальных факторов ESG. 
Это создает внутреннюю мотивацию 
для каждого HRD на предприятиях 
Группы. Такая практика вполне мо-
жет стать федеральной или отрасле-
вой. Мы готовы делиться опытом.
— Вы всегда активно выступали 
источником знаний и эксперти-
зы для других участников рынка 
корпоративного образования, в 
том числе с помощью вашего фо-
рума «Горизонты». В этом году его 
удалось провести очно — расска-
жите, какие вопросы стали для 
его участников наиболее важны-
ми? Чем его программа отлича-
лась в этом году?
—15 лет Форум проводился очно, но 
в 2020-м из-за пандемии мы не смо-
гли собраться, как привыкли, и впер-
вые провели «Горизонты» полностью 
онлайн. Дебют оказался успешным, 
и в этом году мы учли пандемий-
ный опыт и провели полноценный 
очный форум с подключением тех, 
кто не смог приехать, в онлайн-фор-
мате, а также трансляцией всех клю-
чевых мероприятий «Горизонтов» в 
корпоративном мобильном прило-
жении Mobi2U. Благодаря этому по-
чувствовать дух форума, не приез-
жая в Сочи, смогли до 5 тыс. сотруд-
ников ТМК и Группы Синара. Кроме 
того, это позволило нам включить в 
программу иностранных спикеров.

Новинка этого форума — первые 
в России кросс-отраслевые киберу-
чения в промышленности, где со-
трудники ИТ-служб отражали вир-
туальные атаки, защищая завод от 
угроз информационной безопасно-
сти. Еще одно новое мероприятие 
программы форума — Парк идей. 
Это площадка для экспериментов, 
смысл которой показать, что у со-
трудников есть возможность через 

разные формы подавать свои идеи 
и даже стать стартаперами.

Над большинством идей, пред-
ставленных на форуме, работа про-
должается и после его окончания. 
Принимаются решения о дальней-
шей реализации проектов на одном 
или нескольких предприятиях ком-
пании. Кроме развития вовлеченно-
сти, командообразования и корпо-
ративной среды «Горизонты» при-
носят реальный экономический эф-
фект — до 1 млрд руб. в год.
— Ранее вы заявляли, что гото-
витесь выйти на рынок корпо-
ративного образования в РФ и 
предлагать обучающие програм-
мы не только своим сотрудни-
кам. Расскажите, зачем это нужно 
университету?
— С одной стороны, это возможность 
развития и совершенствования про-
дуктов. Обратная связь внешних по-
требителей — это еще одна движу-
щая сила для нашей команды.

Мы покупаем продукты, которые 
прошли испытание временем, ауди-
торией и прикладными задачами у 
лучших экспертов, и считаем, что и 
сами имеем ряд предложений тако-
го уровня, поэтому готовы делиться 
опытом.

Наши лучшие продукты сегод-
ня — это, пожалуй, программы по 
развитию управленческих компе-
тенций линейки UniEx, программы 
по наставничеству, целая линейка 
курсов по направлению бережли-
вого производства. Мы хорошо уме-
ем готовить корпоративных биз-
нес-тренеров, преподавателей, раз-
работчиков электронных курсов, 
у нас отличные электронные про-
дукты по академическим техниче-
ским предметам. Мы можем быстро 
и качественно подготовить сотруд-
ников по рабочим профессиям, что 
тоже немаловажно для небольших 
промышленных предприятий. И 
самое главное, что мы представле-
ны во многих регионах нашей стра-
ны, что открывает возможности пе-
ред потенциальными потребителя-
ми наших услуг.
— Сейчас ваш Корпоративный 
университет также оказывает 
услуги в сфере оценки персона-
ла. Какой экспертизой вы облада-
ете в этой области? Как планиру-
ете развивать это направление в 
будущем?
— В 2020 году мы внедрили в конту-
ре компании новый диджитал-ин-
струмент для проведения оценоч-
ных процедур — ассессмент-центр 
в цифровом формате. Это позволи-
ло нам в периоды пандемии не толь-
ко избежать сокращения оценки, но 
даже нарастить количество участни-
ков. Ассессмент-центр в цифровом 
формате имеет ряд преимуществ по 
сравнению с очным: возможность 
создавать сборные группы участни-
ков и привлекать лучших ассессо-
ров вне зависимости от их геогра-
фического положения, проверять 
у оцениваемых дополнительные 
цифровые компетенции и соответ-
ствовать духу времени, снизить ор-
ганизационные, финансовые и вре-
менные затраты больше чем в 2,5 ра-
за. С проектом онлайн ассессмент-
центра в этом году мы стали лауре-
атами премии МАКО «Создавая бу-
дущее» в номинации «Цифровая 
трансформация».

Еще одним интересным ИТ-ин-
струментом в сфере оценки являют-
ся профессиональные тесты на зна-
ние различных дисциплин и регла-
ментов. У нас это автоматизирова-
но на платформе SOTA2U и позволя-
ет массово оценить профессиональ-
ные компетенции сотрудников с ми-
нимальными временными затрата-
ми. Существенным плюсом данной 
технологии является и то, что прово-
дить оценку может сам HR без при-

влечения эксперта. Ну и, конечно, 
наш Центр оценки квалификаций, 
который позволяет проводить оцен-
ку по ряду квалификаций в соответ-
ствии с требованиями Националь-
ной системы оценки квалификации. 
Мы будем расширять его возможно-
сти и также готовы помогать колле-
гам решать прикладные задачи по 
оценке на его базе.
— Вы упомянули социологиче-
ские исследования. В чем значе-
ние этого направления для биз-
нес-развития ТМК2U?
— В последние два года роль это-
го направления возросла в разы по 
двум причинам. Первая — возрос-
шая турбулентность рынка труда. 
Стало как никогда важно понимать 
в моменте, какова ситуация в кол-
лективах, чем они живут, какие про-
блемы их волнуют и как на это мож-
но повлиять. А второй фактор — пан-
демия и прививочная кампания, ко-
торые подтолкнули нас к проведе-
нию регулярных опросов. Сегод-
ня мы можем сформировать и запу-
стить любой опрос в течение двух-
пяти дней в зависимости от его слож-
ности и подготовить аналитический 
отчет за два-четыре дня после окон-
чания опроса.

У нас есть еще один отличный ра-
ботающий продукт, который мы го-
товы предложить на внешний ры-
нок,— оценка внутренней клиен-
тоориентированности. Это сейчас 
тренд — нельзя выстраивать внеш-
нюю клиентоориентированность, 
не выстроив у себя внутреннюю.
— Как развивается ваше сотруд-
ничество с государственными 
университетами? Один из ва-
ших нынешних партнеров — Ин-
ститут экономики и управления 
УрФУ. Какие планы у вас есть от-
носительно совместной работы 
с ним?
— УрФУ, пожалуй, наш главный вуз-
партнер, у нас много успешных сов-
местных проектов, причем с 2020 го-
да, как я уже говорила, не только мы 
являемся заказчиком, но и сами пре-
доставляем партнерам услуги — по-
могаем УрФУ создавать онлайн-ма-
гистратуру. Мы разработали две ма-
гистерские программы совместно с 
УрФУ и уже формируем третий на-
бор групп из числа наших резерви-
стов. Магистратуры доступны для 
любого, кто захочет на них посту-
пить. Первая магистратура — «Управ-
ление металлургическим предприя-
тием» — это, по сути, полноценный 
аналог МВА, вторая — «Финансы в 
цифровой экономике» — является 
ответом на вызовы времени. Много 
программ ДПО также совместно раз-
работаны с УрФУ. Сочетание класси-
ческого и корпоративного образо-
вания точно дает свой синергетиче-
ский эффект. Мы являемся партне-
ром УрФУ в профориентационных 
проектах: это и «Время карьеры», и 
олимпиада «Я — профессионал», и 
«Выпускной УрФУ», которые позво-
ляют нам выбирать самых подходя-
щих нашей компании выпускников. 
Но мы работаем, конечно, и с многи-
ми другими вузами. Это «Сколтех», 
МИСиС, РАНХиГС, Высшая школа 
экономики, Финансовый универ-
ситет при правительстве РФ, МГУ и 
МГИМО, это и наши региональные 
Донской государственный техниче-
ский, Южно-Уральский и Волжский 
государственный университеты, а 
также Губкинский университет неф-
ти и газа. Нам нужны лучшие экспер-
ты в разных компетенциях, поэтому 
мы себя не ограничиваем.

Мы будем развивать двусторон-
нее сотрудничество с вузами. Скоро 
планируем запустить новый проект, 
о котором обязательно расскажем в 
следующий раз.

Интервью взяла  
Анастасия Мануйлова

«Корпоративный университет ТМК2U — 
это полноценная экосистема»
ТМК2U — Корпоративный университет ТМК и Группы Синара — успеш-
но развивается уже четыре года. Елена Позолотина, заместитель 
гендиректора по управлению персоналом ТМК и директор Корпора-
тивного университета TMK2U,— о цифровизации корпоративного  
обучения, целях в сфере образования сотрудников и партнерстве  
с государственными вузами.
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СТАТИСТИКА ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ОБЩЕКОРПОРАТИВНОЙ HR-ПЛАТФОРМЫ
SOTA2U СОТРУДНИКАМИ ТМК И ГРУППЫ СИНАРА (ТЫС. ЧЕЛ.)   ИСТОЧНИК: ТМК.      
Интегрированы в SOTA2U 

Активны в SOTA2U  

Заполнили  560 опросов

Приняли участие в 33 голосованиях
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ПОРТФЕЛЬ УЧЕБНЫХ ПРОГРАММ ТМК2U   ИСТОЧНИК: ТМК. 
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