
Четверг  21 декабря 2023  №238 (7683  с момента возобновления издания) 	 kommersant.ru

 14 | �Как в 2024 году изменится  
экономика подбора персонала

 14 | �Чего от работодателя  
ждут молодые сотрудники

 15 | �Какой может быть дифференциация 
зарплат сотрудников внутри одной 
компании

 

— практика —

Перспективы для найма
Со следующего года правительство 
России начнет создавать кадровый 
прогноз потребностей экономики на 
ближайшие пять лет. „Ъ“ опросил ряд 
российских компаний о том, как они 
относятся к этой инициативе, зачем 
она нужна и с какой точностью сейчас 
можно предсказывать изменения на 
рынке труда.

Напомним, в сентябре этого го-
да состоялось заседание президиума 
Госсовета, которое было посвящен во-
просам рынка труда. В ходе него Вла-
димир Путин заявил, что эта встреча 
«проходит на фоне рекордно низкой 
безработицы», и назвал этот индика-
тор одним из важнейших для оценки 
«эффективности всей нашей эконо-
мической политики, ее социального 
измерения». Он отметил и снижение 
молодежной безработицы в результа-
те действия «специальной програм-
мы правительства», хотя пока она пре-
вышает средний показатель для всего 
населения. В то же время он сообщил, 
что низкий уровень безработицы мо-
жет обернуться для экономики РФ де-
фицитом трудовых ресурсов: «Мы зна-
ем, что такая проблема уже существу-
ет. И мы должны этот фактор учиты-
вать, реагировать на долгосрочную 
перспективу».

«По всем направлениям развития 
образования и подготовки кадров уси-
лия следует только наращивать. И что-
бы результат был действительно сис-
темным, мы должны ясно понимать, 
какие специалисты понадобятся на-
шей экономике, предприятиям уже в 
ближайшей перспективе — сегодня, 
конечно, и в ближайшей перспекти-
ве. Обязательно учитывать формиру-
ющиеся тенденции технологическо-
го, индустриального развития»,— за-
явил президент.

Поэтому, по его словам, правитель-
ство должно будет начать формиро-
вать пятилетний прогноз потребно-

сти в кадрах на уровне всей экономи-
ки, а также в разрезе конкретных ре-
гионов, отраслей и профессий уже в 
2024 году. «Именно на его основе впо-
следствии будут рассчитываться па-
раметры подготовки кадров со сред-
ним и высшим профессиональным 
образованием»,— сказал президент, 
«современный удобный механизм» 
позволит учитывать и нацпроекты, и 
инфраструктурные программы, пер-
спективы развития территорий, инве-
стпланы госкорпораций.

«Первый такой прогноз должен 
быть подготовлен уже в следующем 
году, и именно на его основе будем те-
перь рассчитывать параметры подго-
товки кадров со средним и высшим 
профобразованием. Такое планиро-
вание нужно начать уже с 2025–2026 
учебного года. При этом обязательно 
учитывать и результаты националь-
ных рейтингов образовательных ор-
ганизаций, прежде всего с точки зре-
ния трудоустройства их выпускников. 
Я хотел бы, чтобы все коллеги услыша-
ли меня, особенно руководители на-
ших вузов, колледжей, техникумов. 
Об эффективности вашей работы, ува-
жаемые коллеги, в значительной сте-
пени будем судить по тому, насколько 
востребованы ваши выпускники оте-
чественными предприятиями и орга-
низациями»,— отметил президент.

Методика прогнозирования
Хотя правительство должно создать 
первый кадровый прогноз уже в сле-
дующем году, пока не ясно, на какую 
методику планируют опираться его 
авторы.

Сейчас кадровый прогноз созда-
ют только отдельные регионы, и у 

каждого из них собственная методи-
ка формулирования основных пара-
метров. Отдельные расчеты на том 
же заседании Госсовета представи-
ло Минэкономики — они были осно-
ваны на параметрах макропрогноза, 
который министерство готовит не-
сколько раз в год. Кроме того, ранее, 
в 2021 году, Минтруд опубликовал 
перечень 50 наиболее популярных 
профессий, впрочем, по данным „Ъ“, 
сейчас ведомство работает над новой 
методикой, которая станет основой 
прогноза.

«Сейчас этим занимается отдель-
ная рабочая группа под председатель-
ством вице-премьера Татьяны Голико-
вой, в нее входят крупные работода-
тели — как из числа бизнеса, так и из 
сектора госкорпораций»,— говорит 
источник „Ъ“ в Российском союзе про-
мышленников и предпринимателей.

Мнение бизнеса по этому вопросу 
действительно важно правительст-
ву — еще в августе, как стало извест-
но „Ъ“, Минтруд разослал через ре-
гиональные министерства и депар-
таменты соцзащиты письма многим 
крупным и средним работодателям с 
целью сбора данных о том, как они са-
ми создают кадровые прогнозы и че-
го ждут от рынка труда в ближайшие 
годы. Как следует, например, из тако-
го письма за подписью первого заме-
стителя руководителя департамен-
та труда и социальной защиты насе-
ления Москвы Александры Алексан-
дровой, его результаты «будут пред-
ставлены в обобщенном виде как 
прогноз профессионально-квали-
фикационной структyры рынка тру-
да и дополнительной потребности в 
профессиональных кадрах в среднес-

рочной (на 2О26 год) и долгосрочной 
(на 2029 год) перспективе».

«В августе этого года в АО „Ворку-
тауголь“ действительно поступил та-
кой запрос от Минтруда. Необходи-
мую информацию мы предостави-
ли в формате опросной формы в уста-
новленный срок. В опросную форму 
мы включили сведения о професси-
онально-квалификационном соста-
ве работников организации в соот-
ветствии со штатным расписанием, 
а также информацию о потенциаль-
ном изменении численности работ-
ников организации в перспективе 
трех лет (2026 год) и шести лет (2029 
год)»,— сообщили „Ъ“ в пресс-службе 
компании «Воркутауголь».

Как рассказывает директор де-
партамента по управлению опера-
ционным производством компании 
«СберРешения» Анна Термосесова, 
анкета состояла из трех разделов: све-
дения об организации (ИНН, КПП, 
наименование, форма собственно-
сти и сфера деятельности, а также чи-
сленность сотрудников), профессио-
нально-квалификационный состав 
работников организации и перспек-
тивная потребность в кадрах в пер-
спективе трех и шести лет.

В то же время, как рассказали „Ъ“ в 
одной из компаний, где получили та-
кое письмо, далеко не все адресаты 
смогли заполнить анкету без проблем. 
«Мы собрали отдельную рабочую груп-
пу из профильных специалистов, про-
сидели над анкетой несколько дней. В 
итоге поняли, что у нас нет таких дан-
ных — откуда мы можем знать, на-
пример, сколько конкретно работни-
ков отдельной специальности нам по-
надобится через пять лет? Для отве-

та на этот вопрос, если он в принци-
пе может быть, необходимо оторвать 
от работы всех собственных аналити-
ков, дать им задание, а дополнитель-
но еще и привлечь к этой работе кон-
салтеров»,— говорит источник „Ъ“ в 
крупной промышленной компании. 
Впрочем, как отмечает он, пока ника-
кой ответственности за отказ переда-
вать данные на компании не наклады-
вают, но появится ли такое обязатель-
ство в будущем, также неизвестно.

«Сделать предоставление таких 
данных в органы государственной 
власти для получения ими актуаль-
ных срезов по рынку со стороны про-
фессионального сообщества обяза-
тельным для корпоративного секто-
ра на данный момент представляет-
ся идеей интересной, но нерабочей. 
Ведь есть задача получить реальные 
данные и на достаточно долгий гори-
зонт, а значит, потребуется целый от-
дел аналитиков в каждой из таких 
компаний»,— отмечает HR бизнес-
партнер аутсорсинговой компании 
«Северсталь — Центр Единого Серви-
са» Яна Шайдецкая. «Если требование 
станет обязательным, то, безусловно, 
хотелось бы иметь обратную связь: в 
ответ на заполнение анкет компании-
работодатели должны получать консо-
лидированную обратную связь в виде 
отчетов, прогнозов»,— сообщили «Ъ» 
в пресс-службе ПАО «Форвард Энерго».

Прогнозная вероятность
Опрошенный „Ъ“ бизнес хотя и при-
знает кадровый прогноз удобным ин-
струментом для работы, тем не менее 
зачастую не считает, что его можно со-
здать имеющимися сейчас 
моделями и расчетами. 

Т HR-технологии

Как следует из опроса 
российского бизнеса, 
проведенного „Ъ“, ра-
ботодатели по-разно-
му оценивают прави-
тельственную инициа-
тиву с 2024 года созда-
вать пятилетний про-
гноз кадровых потреб-
ностей экономики. 
Часть компаний, вклю-
чая госкорпорации, де-
лают такие прогнозы 
сами на десять лет впе-
ред, поскольку их биз-
нес требует долгос-
рочного планирования, 
и считают их вполне до-
стоверными. Другие, 
напротив, полагают, 
что наибольшую точ-
ность расчет потреб-
ности в кадрах имеет 
только на горизонте 
одного года, а в даль-
нейшем неизбежно 
требует пересмотра.

Угадай профессию
— мнение —

В БУДУЩЕЕ — 
НЕ БЕЗ ТРУДА
Редактор приложения  
«HR-технологии»  
АНАСТАСИЯ МАНУЙЛОВА  — 
о том, что ожидает  
российский рынок труда  
в 2024 году

Перед вами, дорогие читатели, 
уже пятый за этот год выпуск 
«HR-технологий». Когда мы только 
начинали этот проект в 2022 
году, планов развиваться с такой 
скоростью, честно говоря, у нас 
не было. На тот момент бОльшая 
часть обсуждений, касавшихся 
рынка труда, была построена 
или вокруг HR-инструментов, 
интересных в основном профиль-
ным специалистам, или предпола-
гала давно известную дискуссию 
о перспективах роста безработи-
цы в России. Так что по большому 
счету потребности в профильном 
издании не было.

2023 год стал в этом смысле 
переломным: на первый план 
вышла тема дефицита кадров, 
которая до этого не была мейн-
стримной. Нехватка людей, рост 
зарплат, новые механизмы найма 
и удержания сотрудников — все 
это стали обсуждать все и вся, 
и, конечно же, тут же начались 
поиски новых площадок для таких 
дискуссий. Оказалось, что их 
практически нет.

Конечно, как и в любой другой 
сфере, есть отраслевые издания, 
но они опять же больше ориенти-
рованы на дискуссии о конкрет-
ных инструментах. Федеральные 
деловые СМИ, в свою очередь, 
по большей части также не смо-
гли быстро нарастить экспертизу 
именно в HR-сфере: те журна-
листы, которые занимались этой 
тематикой годами, постепенно 
уходят со своих мест, а новое 
поколение больше ориентиро-
вано на истории про технологии, 
бизнес и IT.

Мы рады, что «HR-техноло-
гии» в меру своих сил смогли 
стать такой площадкой, и наша 
периодичность является прямым 
доказательством того, что мы 
востребованы у читателей. Только 
за этот год мы успели написать 
о динамике зарплат, о сокращении 
удаленной занятости, о юриди-
ческих казусах трудовых споров. 
О том, с помощью каких инстру-
ментов лучше искать сотрудников 
и зачем HR-специалистам разви-
вать личный бренд. В следующем 
году, я надеюсь, мы сможем 
предложить вам, нашей аудито-
рии, еще больше интересных тем 
для обсуждения — и будем рады, 
если вы также свяжетесь с нами 
сами и расскажете о том, что ка-
жется вам важным.

Это можно сделать, оставив 
комментарий в Telegram-канале 
«Человеческий фактор», где 
кроме как на нашем основном 
сайте можно найти материалы 
выходящих номеров «HR-техно-
логии», а также принять участие 
в обсуждении вопросов рынка 
труда в перерывах между нашими 
выпусками. Я буду рада увидеть 
вас там — до скорой встречи!
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Как работодатели пытаются урегулировать последствия скандалов  
между сотрудниками на корпоративах | 20

— статистика —

Эксперты Высшей школы экономики диагностиро-
вали «болезнь издержек» у российского высшего 
образования — явление характеризуется опережа-
ющим ростом издержек при естественных ограни-
чениях производительности труда. Ограничения 
эти связаны с тем, что преподавание слабо подда-
ется автоматизации из-за ключевой роли педаго-
га в процессе обучения. Негативные эффекты «бо-
лезни» сопряжены с перекладыванием издержек 
на потребителей и снижением доступа образова-
тельных услуг — впрочем, в России эти риски сгла-
жены бюджетным финансированием сферы и бо-
лее актуальны для корпоративного образования.

У сферы образования проявляется «болезнь издер-
жек», вследствие чего продукты ее нематериального 
производства теряют доступность и привлекательность 

для потребителей, пришли к выводу эксперты Высшей 
школы экономики Павел Деркачев и Дарья Коваленко. В 
работе «Болезнь издержек российского высшего образо-
вания» авторы пишут, что сфера образования вынужде-
на конкурировать за рынок труда и привлекательность 
сектора с отраслями материального производства, спо-
собными внедрить технологические новшества — для 
этого требуется наращивать доходы за счет увеличения 
стоимости производимых продуктов, что почти не име-
ет обоснования производительностью.

«Болезнь издержек» в 1966 году открыли американ-
ские экономисты Уильям Баумоль и Уильям Боуэн: они 
описали его как явление, при котором темпы роста из-
держек производства выше, чем темпы роста цен на ко-
нечный продукт. Такая динамика характерна для трудо-
емких секторов, в которых труд человека имеет реша-
ющее значение в производстве конечного продукта, а 
процессы слабо поддаются автоматизации. К примеру, 

для исполнения струнного квартета Бетховена требует-
ся неизменное количество музыкантов, но стоимость их 
труда со временем растет. Впоследствии «болезнь издер-
жек» обнаруживалась в других сферах, тесно сопряжен-
ных с человеческим трудом.

Для выявления «болезни» у российского высшего об-
разования авторы работы построили регрессионную 
модель на основе данных Росстата и Минобрнауки. Ис-
следование показало, что темпы роста производитель-
ности в высшем образовании превышали значения для 
экономики на протяжении всего исследуемого периода 
(2012–2020 годы) — в теории производительность в сфе-
ре образования должна была отставать. Впрочем, авто-
ры поясняют, что за «ростом производительности» сто-
ит зависимость от бюджетного субсидирования, кото-
рая искажает результаты. В секторе также опережающи-
ми темпами росли зарплаты — за восемь лет размер воз-
награждения работников увеличился на 60% по сравне-

нию с уровнем 2012 года (авторы объясняют результаты 
эффектом низкой базы). Одновременно наличие «болез-
ни» подтверждают проявления дефицита доходов и ин-
дексов цен: из-за нехватки собственных доходов вузам 
приходится все больше прибегать к внешнему государ-
ственному финансированию, при этом стоимость обуче-
ния в вузах за семестр росла темпами почти вдвое выше, 
чем цены в экономике в целом.

Как поясняет Павел Деркачев, основной эффект «бо-
лезни издержек» проявляется в том, что высшее образова-
ние становится менее доступным. «Стоимость обучения в 
университете регулярно растет (вслед за ростом цен в эко-
номике), но качественные изменения в структуре образо-
вания в целом и в контексте отдельных образовательных 
программ не так велики»,— говорит он. Впрочем, авторы 
добавляют, что рост цен в большей степени был обуслов-
лен вполне рыночными причинами — расту-
щим спросом на высшее образование.

Непомерно доступное
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Разные мнения на этот счет есть и 
в госкорпорациях, которые, каза-

лось бы, должны были бы больше следовать 
одному подходу к прогнозированию разви-
тия бизнеса.

Так, как отмечает источник „Ъ“ в одной из 
госкорпораций, как правило, горизонт ре-
ального планирования бизнеса не превыша-
ет год. «На более долгие периоды сейчас счи-
тать сложно, поскольку достаточно много 
факторов неопределенности (ковид, нынеш-
няя ситуация, постоянное изменение демо-
графии). Посчитать больше, чем на год, мож-
но, но реалистичность таких прогнозов бу-
дет сомнительная. Некоторые крупные ком-
пании делают три прогноза: реалистичный, 
оптимистичный, пессимистичный. Кто-то — 
только реалистичный»,— говорит он.

«Наши проекты требуют большого гори-
зонта планирования — на 10, 15 лет. Поэтому 
мы вынуждены рассчитывать наши потреб-
ности наперед — и потребности в людях то-
же. При этом они должны быть достаточно 
точными — нам зачастую требуются достаточ-
но редкие специалисты. Думаю, что сейчас у 
нас один из самых продвинутых способов 
считать такие вещи во всей стране»,— расска-
зывает источник „Ъ“ в другой госкорпорации.

«Проактивная позиция государства в пла-
нировании и оптимизации рынка труда, раз-
работке соответствующих программ для ока-
зания помощи и бизнесу, и гражданам — это 
всегда хорошо. Мы оцениваем такую иници-
ативу по сбору данных о перспективных ка-
дровых потребностях безусловно позитив-
но. Однако проработка подобных долгосроч-
ных прогнозов, особенно для организаций, 
численность персонала в которых исчисляет-
ся десятками тысяч человек,— задача непро-
стая. Особенно с учетом волатильности рын-
ка и изменений, в значительной степени по-
влиявших на внутренние прогнозы, сделан-
ные до 2022-го и тем более до 2020 года. Рас-
считываешь на пять, семь, десять лет, учиты-
ваешь географические, демографические, 
экономические параметры… а потом они 
перестают быть актуальны, и все начинаешь 
заново в моменте переделывать»,— говорит 
Яна Шайдецкая.

«Государственный мониторинг кадровой 
потребности на основе данных различных 
организаций, на наш взгляд, играет важную 
роль. Предоставляемые бизнесом сведения 
могут быть применимы для целей государст-
венного регулирования экономики, рынка 
труда, образовательной сферы. Получая акту-
альную информацию о динамике развития 
бизнеса в конкретных регионах присутст-
вия, правительства субъектов могут более эф-
фективно планировать и внедрять програм-
мы поддержки бизнеса, особенно в том, что 
касается кадрового направления. Наша ком-
пания формирует свой кадровый прогноз ис-
ходя из потребностей производства и бизнес-
планирования. Сейчас компания заинтере-
сована в привлечении сотрудников как ра-
бочих профессий, так и инженерно-техни-
ческих специальностей»,— рассказали „Ъ“ в 
пресс-службе компании «ВоркутаУголь».

«Работа с кадрами в „Газпроме“ ведется си-
стемно. В компании знают: какие специали-
сты, когда и на каких проектах будут нужны. 
Потребность в кадрах планируется на десять 
лет вперед — с учетом рыночных тенденций 
и долгосрочных перспектив развития отра-
сли»,— рассказали „Ъ“ в управлении инфор-
мации ПАО «Газпром».

«Сама инициатива безусловно положи-
тельная, однако, на наш взгляд, опросник все 
еще требует доработки, возможно — расши-
рения. Например, если компания представ-
лена в нескольких регионах, но имеет толь-
ко один ИНН и КПП, то текущая форма не по-
зволяет отразить кадровые потребности в раз-
резе каждого региона отдельно»,— сообщи-
ли „Ъ“ в пресс-службе ПАО «Форвард Энерго». 

По словам компании, ее специалисты форми-
руют прогнозный план движения персона-
ла, отражающий высвобождение возрастно-
го персонала, подготовку дублеров и потреб-
ности внешнего найма. «Верификация этого 
документа происходит не реже одного раза в 
три года»,— подчеркнули в пресс-службе.

«Регулярное планирование и кадровый 
прогноз для компании — это одна из важных 
составляющих стратегического планирова-
ния бизнеса в общем. Также это обязательное 

условие стабильной деятельности и развития 
предприятия. С помощью прогноза опреде-
ляется необходимый численный состав пер-
сонала, а также разрабатываются меры для 
покрытия дефицита кадров. Прогноз необ-
ходимо составлять как минимум раз в год»,— 
отметил член генсовета «Деловой России», 
председатель совета директоров АО «Берега» 
Юрий Коробов.

В то же время, как говорит член генсо-
вета «Деловой России», президент группы 

ZENDEN Андрей Павлов, сбор данных о ка-
дровой потребности бизнеса не оптималь-
ный инструмент. «Для понимания истинной 
картины достаточно проанализировать уро-
вень вакансий на рекрутинговых сайтах, на-
пример на hh.ru»,— отмечает он.

Пути привлечения кадров
Отметим, что даже при высокой точности ка-
дрового прогноза его потенциал останется 
нереализованным, если компании не смо-

гут предложить меры, способствующие пе-
реориентации подростков в пользу нужных 
бизнесу профессий. Но многие компании и 
так уже запустили проекты в этой сфере и 
стремятся работать на опережение, чтобы 
сделать свои вакансии привлекательными 
для подрастающего поколения работников.

Кроме общего уменьшения количества 
молодых специалистов снижается популяр-
ность отдельных специальностей, соглаша-
ется Яна Шайдецкая. «Молодежь часто пред-
почитает IТ, даже если не имеет реальной 
склонности работать в этой сфере. Реально 
провисают экономические позиции: и по 
уровню подготовки, и по градусу мотиви-
рованности выпускников, которые выходят 
на рынок с неоправданно высокими ожида-
ниями. Плюс учебные программы сейчас 
не отражают того, чем выпускнику предсто-
ит заниматься на предприятии. Мы работа-
ем с опорными вузами и ссузами, участву-
ем в подготовке и реализации учебных про-
грамм, внедрении новых предметов и даже 
квалификаций. Видим перспективы расши-
рения возрастного диапазона ребят, с кото-
рыми работаем в контексте просвещения, 
информирования, обучения и профориен-
тации. В ближайшей перспективе — прора-
ботка методологии по вовлечению в профес-
сию и тех, кому еще не исполнилось 18 лет: 
будем исследовать тему, как привлекать их 
на летний сезон в качестве стажеров и по-
мощников, перестраивать систему настав-
ничества под них»,— говорит она.

Активную профориентационную работу 
с подрастающим поколением ведет и компа-
ния «ВоркутаУголь». Компания организовала 
в четырех дошкольных образовательных уч-
реждениях города детские профориентаци-
онные уголки, на которых представлены те-
матические стенды, развивающие настоль-
ные игры, энциклопедии, раскраски, пазлы, 
наборы для проведения опытов, конструкто-
ры и образцы робототехники. «Такие уголки 
позволяют популяризировать шахтерские 
профессии, формировать у маленьких вор-
кутинцев понимание о специфике угольной 
отрасли, а также служат постепенному раз-
витию у детей инженерной мысли»,— отме-
чают в пресс-службе компании.

Кроме того, на базе шести общеобразова-
тельных учреждений организованы пред-
профильные 8–9-е классы, а также профиль-
ный 11-й класс. «Ребята предпрофильных 
классов принимают активное участие в про-
фориентационных мероприятиях, посеща-
ют выставки и экскурсии, организованные 
компанией „ВоркутаУголь“, защищают про-
екты на фестивале шахтерских профессий в 
соответствии с заданными номинациями. В 
летний период для детей сотрудников ком-
пании „ВоркутаУголь“ проходит детский тру-
довой лагерь (четыре смены по 40 человек). 
Помимо трудовой деятельности ребята уча-
ствуют в различных акциях, знакомятся с 
работой ведомств (Росгвардия, ОМОН и дру-
гие)»,— сообщили „Ъ“ в пресс-службе.

В то же время, как говорит Андрей Пав-
лов, необходимо также учитывать вероят-
ность того, что текущие проблемы рынка 
труда в принципе невозможно решить с по-
мощью кадрового прогноза. «То, что сейчас 
действительно необходимо сделать,— со-
здать условия для обеления теневого рынка 
и мотивации возврата к классическим тру-
довым отношениям. Среди мер, которые 
позволят обеспечить указанные результа-
ты, я бы назвал: снижение ставки социаль-
ных налогов до 12%, ввод запрета самозаня-
тым работать с ООО и ИП, а также сокраще-
ние времени работы предприятий сферы 
торговли и услуг примерно на 30%. Именно 
там с теневой занятостью работает 50% тру-
доспособного населения. Эти три меры по-
зволят решить за несколько месяцев бОль-
шую часть вопросов с кадровым голодом»,— 
отмечает он.

Анастасия Мануйлова

Угадай профессию
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Управляющий партнер HR-холдинга 
Ventra ЕКАТЕРИНА КАРАБАНОВА — 
об особенностях экономики подбора 
в 2024 году.

1. Удержание команд и борьба с оттоком
Болезненный для работодателей тренд 

этой осени: количество контрофферов кан-
дидатам на финальной стадии увеличилось 
в три раза. В 2024 году бизнес бросит все 
силы на удержание людей и снижение оттока 
на всех этапах. Это в любом случае более 
экономически сообразно, чем наем: замена 
менеджера среднего звена окупится через 
три месяца, опытного — через шесть, а топа 
в лучшем случае через год.

Инструменты материального стимули-
рования при этом практически исчерпа-
ны, в отдельных дефицитных категориях 
зарплаты выросли на 30%. Очевидные 
решения — изменение системы мотивации, 
создание удобного гибридного графика, 

психологическая поддержка. Вклад в обуче-
ние команды — это инвестиция в развитие 
бизнеса, которая окупится через пару лет 
благодаря мотивированным профессионалам 

более высокого уровня. И бизнесу нужно 
уделять больше внимания обсуждению 
смыслов и ценностей, корректировке целей 
и культуре диалога — для белых воротничков 
это значимо и важно.

2. HR-бренд для белых воротничков
На текущем рынке кандидата HR-бренд 

превращается в элемент экономики подбора. 
Белые воротнички перебирают офферы. 
Работодатель со слабым брендом и негатив-
ными отзывами в соцсетях получает значи-
тельно меньше откликов и теряет лояльность 
сотрудников. Более 40% кандидатов заявляют 
о том, что они изучают мнения о компании 
на сайтах-отзовиках. Инвестиции в HR-бренд 
в перспективе обеспечивают уверенную 
воронку и рост органического отклика, 
минимизируют срывы офферов, позволяют 
не раздувать ФОТ.

3. Ценностное предложение и работа 
с воронкой

Стоимость подбора увеличивается 
из года в год за счет стоимости ресур-
сов, ФОТ команды рекрутеров и самих 
нанятых сотрудников. В 2023 году срок 
найма кандидатов увеличился в 1,5 раза, 
динамика сохранится и в следующем году. 
Стоимость рекрутеров в 2024-м может 
вырасти на 1520%. Стоимость привычных 
инструментов — работных сайтов и агрега-
торов — тоже. 

Если раньше средняя стоимость рекру-
тера составляла 60–70 тыс. руб., то сегодня 
она выросла до 120 тыс. руб. При этом если 
еще недавно рекрутер мог вести порядка 20 
позиций, то теперь он «держит» только 10: 
ему необходимо уделять больше качествен-
ного внимания кандидату, чтобы продать 
вакансию.

Классический внутренний наем стано-
вится все более дорогим удовольствием, 
джобборды не дают желаемого результата, 

поэтому эффективность найма может 
обеспечивать только качественный микс 
каналов. Их выбор определяется группой 
факторов: портретом целевой аудитории, 
наличием экспертизы для работы с кана-
лами и инструментов для анализа воронки 
привлечения. Чем более качественным 
и релевантным будет оффер, тем точнее 
работодатель сможет таргетироваться, 
тем выше будет конверсия от отклика 
до выхода сотрудника и тем ниже будет 
стоимость привлечения.

4. Возвращение престижности «синим 
воротничкам»

Дефицит на рынке массового персонала 
совпал с подъемом производственного ком-
плекса, и регионы, где сконцентрированы 
крупные предприятия, вынуждены платить 
высокую цену за привлечение специали-
стов — на определенные линейные специа-
лизации до 80 тыс. руб. за работника.

Стратегическое решение — создание 
образовательных центров как формы 
ГЧП, объединение усилий бизнеса и госу-
дарства, развитие региональных про-
грамм. В свою очередь, это должно стать 
частью осознанной социальной политики 
популяризации массовых профессий — 
только так можно справиться с дефицитом. 
Мы видим, что клиенты из числа крупных 
предприятий готовы идти в такой диалог 
и инвестировать средства в стратегические 
проекты.

Экономика подбора-2024 — это эффек-
тивная и скрупулезная работа с ценностным 
предложением и воронкой продаж, эффек-
тивная работа с кандидатскими данными 
(возрастает ценность данных, которыми 
компания обладает — бизнесу предстоит 
научиться их обрабатывать и распоря-
жаться), переосмысление HR-бренда как 
фактора снижения стоимости кандидата.

М Н Е Н И Е

Директор по персоналу аудиторско-
консалтинговой группы компаний 
«Мариллион» ИРИНА ГНЕЗДЮКОВА — 
об ожиданиях молодых соискателей.

В настоящее время молодые соискатели 
не торопятся посвящать всю свою жизнь 
и даже бОльшую ее часть работе. Зачастую 
они предпочтут возможность учиться, зани-
маться самореализацией и иметь больше 
свободного времени «для жизни». Работа 
в том смысле, который вкладывает в это сло-
во более взрослое поколение, у нынешних 
молодых специалистов не в приоритете.

В аудите и консалтинге есть такое поня-
тие, как пирамида,— принцип формирования 
команд для выполнения различных проектов. 

Как раз на нижний уровень пирамиды мы 
ведем регулярный набор молодых специа-
листов — как выпускников, так и учащихся 
выпускных курсов. Мы провели опрос 
(247 респондентов) среди потенциальных 
соискателей—студентов вузов, чтобы понять, 
что для них действительно важно при выборе 
места работы.

Все чаще мы сталкиваемся с запросами 
наших потенциальных кандидатов о гибрид-
ном графике с возможностью удаленной 
работы. Практически в 100% случаев 
на интервью соискатели спрашивают, есть 
ли в нашей компании такой формат работы. 
По результатам опроса 81% потенциальных 
кандидатов готовы рассматривать для себя 

график работы на частичной занятости и 19% 
готовы приступить к работе на полный день. 
Это говорит о том, что нынешнему молодому 
поколению важно соблюдать баланс рабо-
та—учеба—жизнь.

Также мы спросили студентов и выпуск-
ников о приоритетах при выборе будущего 
работодателя: на первом месте оказался 
размер зарплаты (18%), далее идут возмож-
ность работать по гибкому графику (16%), 
обучение в компании, наличие наставника 
(14%) и сильный бренд (12,6%).

Учитывая все запросы и тенденции 
по поиску своего идеального работо-
дателя со стороны наших кандидатов, 
в группе компаний «Мариллион» действует 

гибридный график работы с возможностью 
удаленной работы. С этого сезона в одной 
из сервисных линий, в которой потребность 
в персонале стоит наиболее остро, мы 
ввели возможность частичной занятости, 
чтобы была возможность совмещать работу 
с учебой. Это дает положительный результат 
в части расширения воронки кандидатов, 
при этом и для нас это определенный вы-
зов: приходится перестраивать некоторые 
бизнес-процессы, программы обучения, 
а также работать с убеждениями нани-
мающих менеджеров. Работа сотрудника 
на полном и частичном графике отличается 
особенностями планирования его нагрузки 
и контроля выполнения работ.

По данным Росстата, молодежи на рынке 
труда сейчас в два раза меньше, чем было 
10–15 лет назад, при этом самые многочи-
сленные группы соискателей будут стареть. 
Соответственно, если наша целевая категория 
потенциальных сотрудников — это молодые 
специалисты, то тренд на конкуренцию рабо-
тодателей за этот сегмент персонала будет 
возрастать. И значит, гибкий график работы, 
частичная и проектная занятость будут востре-
бованы еще больше. При этом будут важны 
и дополнительные преимущества, такие 
как обучение и развитие внутри компании, 
возмещение расходов на внешнее обучение 
с целью повышения профессиональных навы-
ков, молодежная корпоративная среда.

с13
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— мнение —

— Из-за складывающегося во мно-
гих отраслях экономики дефици-
та кадров в российских компани-
ях растет понимание важности 
работы HR-департаментов. Какую 
роль HR-функция играет в бизне-
се S8 Capital?
— S8 Capital — это многопрофиль-
ный холдинг, объединяющий про-
мышленные и высокотехнологичес-
кие активы из разных секторов эко-
номики: от производства до медиа. 
В 2022 году холдинг начал активно 
наращивать промышленные акти-
вы, приобретя две производствен-
ные площадки ушедшего из России 
Otis, которые были переименованы в 
METEOR Lift. В мае 2023 года холдинг 
приобрел три завода Bosch по произ-
водству свечей зажигания, котлов ото-
пления и электроинструмента — те-
перь они также работают под бренда-
ми METEOR Auto, METEOR Thermo и 
METEOR Tech. А на базе приобретен-
ного российского производителя 
«Кордиант» сейчас формируется сов-
ременный шинный кластер, куда, со-
ответственно, также вошли приобре-
тенные холдингом российские акти-

вы немецкого производителя шин 
Continental. Осенью этого года пор-
тфель S8 Capital пополнился бывши-
ми активами Kone в России.

Таким образом, на сегодняшний 
день в периметре холдинга S8 Capital 
работает около 20 тыс. человек. Оче-
видно, что эффективная цифровая 
трансформация HR-процессов стала 
для нас ключевой задачей, посколь-
ку в таком крупном холдинге постро-
ить эффективное управление челове-
ческими ресурсами невозможно без 
автоматизации процессов.
— Как в S8 Capital сегодня выстро-
ены HR-процессы? Насколько они 
цифровизированы?
— В последние годы цифровая транс-
формация стала основой для разви-
тия многих отраслей и явилась одним 
из главных открытий в обсуждениях 
всероссийского HR, став основой и на-
шей HR-стратегии развития, и подхо-
дов к рабочим процессам, требовани-
ям к сотрудникам и корпоративной 
культуре. Автоматизация в S8 Capital 
проходила поэтапно, в первую оче-
редь захватив рутинные процессы.

Во-первых, мы планомерно вы-
страиваем работу по отказу от бу-
мажного документооборота. В реше-

нии этой задачи нам помогает кор-
поративный портал холдинга и его 
интеграция с бесшовным переходом 
на цифровые HR-сервисы. В едином 
digital-пространстве доступны акту-
альные сервисы по заказу справок и 
трудовой книжки, оформлению зая-
вок и переходу в основные HR-серви-
сы, льготы и скидки, опросы, чат-бо-
ты. Портал и связанные с ним систе-
мы стали объединяющей платфор-
мой по переходу на электронный до-
кументооборот холдинга. В перспек-
тиве портал станет точкой входа в 
сервис КЭДО (кадровый электрон-
ный документооборот).

С ростом количества сотрудни-
ков перед нами встала задача и по 
цифровизации таких процессов, как 

адаптация, развитие, мотивация и 
обеспечение комфорта сотрудников 
при взаимодействии с командой HR 
и компанией в целом.

Так, например, первое, с чем стал-
кивается новый сотрудник, знако-
мясь с компанией,— процессы ре-
крутмента. Для привлечения и под-
бора мы выбрали готовое решение 
на базе платформы Potok. С его по-
мощью мы закрываем текущие ва-
кансии и планируем новые, ведем 
базу кандидатов из Москвы и регио-
нов, сопровождаем наших кандида-
тов на всех этапах подбора и найма. 
Использование этой платформы со-
кратило сроки подбора персонала на 
руководящие и экспертные позиции 
на 28%. Более чем на треть уменьши-

лось число отказов от офферов. Мы 
также наладили системную и регу-
лярную коммуникацию с кандида-
том с учетом EVP компании.

На сегодняшний день вся систе-
ма подбора и адаптации персонала 
в S8 Capital — полностью автомати-
зированный процесс, который по-
зволяет оперативно, прозрачно и 
комфортно для всех его участников 
осуществлять поиск сотрудников 
на приоритетные для компании ва-
кансии: от эксперта до руководите-
ля отдела или всего подразделения, 
а также создавать новым сотрудни-
кам благоприятные условия для по-
гружения в специфику деятельнос-
ти компании и функционал долж-
ности, обеспечивая быстрый старт 
вновь пришедшему специалисту.
— Сейчас все больше компаний, 
как показало исследование Выс-
шей школы бизнеса НИУ ВШЭ, 
активно развивают собственные 
корпоративные университеты. 
Инвестируете ли вы в такие про-
екты? Можно ли назвать их циф-
ровыми?
— S8 Capital входит в число компа-
ний—лидеров рынка, предоставля-
ющих обучение сотрудникам в собст-
венных корпоративных университе-
тах. S8 Академия получила лицензию 
Минобрнауки в 2021 году. Это образо-
вательное учреждение, на базе ко-
торого формируется единый стан-
дарт современных методов обуче-
ния, а его деятельность основывает-
ся на годовом цикле развития сотруд-
ников, и построено это тоже с помо-
щью цифровой экосистемы холдин-
га. На платформе обучения S8 прохо-
дят процессы адаптации, обучения и 
развития персонала, позволяя как ре-
ализовать проекты по развитию ба-
зовых навыков и soft skills сотрудни-
ков, так и дать возможность получить 
дополнительное профильное обра-
зование, а вместе с ним — документ 
гособразца о повышении квалифи-
кации. С первого дня нашим сотруд-
никам доступны любые из более чем 
170 собственных и внешних курсов в 
вузах-партнерах.
— Что, на ваш взгляд, сейчас по-
зволяет эффективно нанимать 

новых сотрудников и удерживать 
уже работающих от перехода в 
конкурирующую компанию?
— Очень важен сегодня «клиент-
ский» опыт сотрудника на рабочем 
месте. Стратегия управления чело-
веческими ресурсами в S8 Capital 
учитывает «клиентский путь». Мы 
позаимствовали такой подход у ри-
тейл-компаний, которые постоян-
но оценивают опыт клиента. Благо-
даря работе нашего HR каждый шаг 
пути сотрудника наполнен смы-
слом: событиями, мероприятиями, 
обучающими программами. Это 
способствует росту персонала, по-
вышается его лояльность и вовле-
ченность. Это важно, поскольку со-
трудники компании — ее бренд-ам-
бассадоры, которые оставляют от-
зывы в социальных сетях, трансли-
руют ценности компании в личном 
общении и в качестве спикеров на 
профильных конференциях.

Охватить практически все HR-
процессы нам удалось за счет ком-
плексного подхода, собственной IT-
экспертизы, увеличения предложе-
ний автоматизированных решений 
на рынке и присутствия в команде 
HR-аналитиков процессного офиса. 
Цифровая трансформация повыси-
ла эффективность анализа, монито-
ринга и отчетности по персоналу. Бо-
лее точная информация, в свою оче-
редь, помогает нашим HR-специали-
стам лучше понять потребности и 
ожидания сотрудников и эффектив-
нее управлять кадрами.

Такой подход к реализации про-
ектов по автоматизации HR-процес-
сов был высоко оценен в HR-сообще-
стве: S8 Capital получил диплом лау-
реата II степени премии «Хрустальная 
пирамида-2023» в номинации «Луч-
шая digital-среда в HR». И мы будем 
продолжать работать в этом направ-
лении. Наша задача — не просто при-
влекать лучших кандидатов и обеспе-
чивать им комфортное начало работы 
в холдинге, но и поддерживать и раз-
вивать качество сервисов для сотруд-
ников. Ведь люди — самый ценный 
ресурс для любой компании, а их ин-
теллектуальный потенциал и опыт — 
это основа развития бизнеса.

«Цифровизация HR-процессов — 
критически важный шаг  
в управлении персоналом»
В последние годы цифровая трансформация 
встала во главу угла развития многих отра-
слей, даже тех, для которых офлайн, как каза-
лось, будет оставаться основным каналом 
продаж еще ближайшие лет десять. Цифрови-
зация изменила не только опыт клиентов уже 
практически любой компании, но и опыт их со-
трудников, которые также ожидают от работо-
дателя нового подхода к организации трудо-
вых процессов. Директор по персоналу и ор-
ганизационному развитию S8 Capital Татьяна 
Гладюк рассказывает о том, какие сервисы 
для цифровизации HR-сферы сейчас нужны 
больше всего, какие преимущества дает авто-
матизация и как она позволяет оптимизиро-
вать процессы управления персоналом.

— статистика —

Как показал опрос, проведенный 
сервисом SuperJob, хотя бОльшая 
часть компаний стремится не раз-
глашать информацию о зарплатах 
своих сотрудников, последние ча-
ще всего знают о заработках сво-
их коллег. Это, в свою очередь, 
может провоцировать между ними 
конфликты и в перспективе на кон-
курентном рынке труда потребует 
от все большего числа работода-
телей внедрения понятной систе-
мы грейдов и прозрачной опла-
ты труда.

Согласно опросу, проведенно-
му сервисом по поиску высокоопла-
чиваемой работы SuperJob, инфор-
мация о зарплатах является откры-
той только в каждой пятой компа-
нии (18%). В исследовании участво-
вали представители 500 предприя-
тий и организаций и 1,6 тыс. работ-
ников со всей России. Отметим, что 
в 2016 году аналогичный показатель 
составил 23%, затем его значение по-
степенно снижалось, достигнув 17% 
в 2022 году. Все чаще представители 
компаний говорят о закрытом харак-
тере информации о зарплате. Вместе 
с тем большинство респондентов все 
же знают, сколько получают их кол-
леги. Так, 30% опрошенных рассказа-
ли, что в курсе заработка всех сослу-
живцев, еще 49% — некоторых, не 
знает об этом 21% опрошенных. По-
чти трети респондентов (30%) извест-
но о зарплате их непосредственного 
руководителя.

Опрос, проведенный службой ис-
следований hh.ru, частично подтвер-
ждает данные SuperJob. Так, 21% ре-
спондентов знают о размере выплат 
сотрудникам, в их коллективе все 
свободно обсуждают зарплаты друг 
друга (в исследовании участвовало 
более 5 тыс. российских соискате-
лей). Треть опрошенных (35%) в кур-
се доходов рядовых сотрудников в 
их компании, еще 3% знают о зарпла-
те у их начальства. 41% респондентов 
не располагают данными о заработ-
ке коллег и руководителей. Откры-
тость в вопросе зарплат, как прави-
ло, характерна для сфер «Финансы, 
бухгалтерия» (30%), «Управление пер-
соналом, тренинги» (28%) и «Строи-
тельство, недвижимость» (27%).

Исследование hh.ru также пока-
зало, что 38% респондентов считают 

несправедливым, что их зарплата от-
личается от зарплаты коллег, по мне-
нию же 36% опрошенных, эта разни-
ца абсолютно нормальна. Почти чет-
верть респондентов (26%) отмети-
ли, что в их компаниях нет диффе-
ренциации зарплат на одинаковых 
позициях (преимущественно это 
касается сферы туризма и рестора-
нов — 35%). В свою очередь, по дан-
ным SuperJob, каждый седьмой рос-
сиянин (14%) уволится, если узнает, 
что коллега со сходной квалифика-
цией зарабатывает больше, каждый 
четвертый обратится к начальству за 
разъяснениями (25%). Каждый девя-
тый искренне порадуется за колле-
гу (11%), каждый десятый попросит 
прибавку для себя (10%), а почти пя-
тая часть респондентов (18%) ниче-
го не станет делать. Вообще же 44% 
респондентов сталкивались с ситуа-
цией, когда коллега сходной квали-
фикации, выполняющий ту же рабо-
ту, зарабатывал больше, не знакомы 
с подобным 37% опрошенных, еще 
19% затруднились с ответом. При 
это те, кто узнавал об этом, чаще все-

го ничего не предпринимали — об 
этом заявили 36% респондентов. 
Каждый пятый (20%) предпочел уво-
литься, каждый седьмой (15%) обра-
щался к начальству.

«У меня как-то был неприятный 
случай с коллегами: мы пошли в бар, 
когда все вместе оказались в коман-
дировке. Сначала обсудили какие-
то женские истории, потом плавно 
перешли к разговорам о начальст-
ве и нашей работе в целом. И тут ме-
ня просто в лоб спросили, сколько я 
получаю — и, когда я ответила, на-
звав только постоянную часть своей 
зарплаты, выяснилось, что при фор-
мально равных должностях я полу-
чаю больше, чем они, на 30%. Это бы-
ло шоком и для меня, и для моих кол-
лег и сильно подпортило наше даль-
нейшее общение, в том числе и по 
рабочим вопросам»,— рассказывает 
о своем опыте обсуждения зарплат с 
коллегами Анна, сотрудница одной 
из московских компаний.

Большинство работодателей, ви-
дя эти риски, предпочитают не рас-
крывать все нюансы вопроса зар-

плат сотрудников. Так, к примеру, в 
СКБ «Контур» „Ъ“ заявили, что счи-
тают определенную прозрачность в 
вопросах зарплаты важным элемен-
том в отношениях работодателя и 
сотрудника, однако продуктивный 
диалог о размере дохода сотрудник 
выстраивает только с непосредст-
венным руководителем. «Лишь ру-
ководитель знает нюансы и слож-
ности задач, стоящих перед сотруд-
ником, может грамотно оценить его 
компетенции и понимает, какие на-
выки необходимо подтянуть сотруд-
нику, чтобы повысить уровень зар-
платы»,— говорит директор по пер-
соналу компании Александра Бати-
на. Сотрудники могут считать, что 
их компетенции и уровень задач 
аналогичны уровню коллег — иног-
да это неоправданно, добавляет она. 
И если зарплата сотрудников на схо-
жих ролях отличается, это может по-
казаться несправедливым и вызвать 
негативную реакцию, отмечает го-
спожа Батина. «Кроме того, уровень 
оплаты труда сотрудников — кон-
фиденциальная информация. Чем 

больше людей имеют к ней доступ, 
тем выше риск утечки данных»,— 
подчеркивает она.

В свою очередь, по словам дирек-
тора по персоналу АО «Гринатом» 
Натальи Пичугиной, зарплата экс-
пертов по информационной без-
опасности зависит от их квалифи-
кации и результативности в работе. 
Их разные уровни приводят к диф-
ференциации зарплатных условий 
на одной и той же позиции, что свя-
зано с долгосрочными перспекти-
вами развития сотрудников. «Мы 
стремимся сохранить талантливых 
и амбициозных работников, пред-
лагая им более высокую зарплату, 
чтобы поощрить их рост и лояль-
ность»,— отмечает она. Как расска-
зал HR-директор Adventum Валерий 
Буртник, в компании используется 
система грейдов для каждой долж-
ности внутри отделов. У каждого 
грейда предусмотрена своя система 
мотивации (оклад + бонус), требова-
ния и зона ответственности. «Бла-
годаря системе грейдов отноше-
ния бизнеса с сотрудниками макси-
мально прозрачные — человек зна-
ет свой путь развития в компании: 
сколько ему нужно проработать на 
каждом грейде, какие навыки ему 
нужно развить для грейда выше, 
каких результатов должен добить-
ся, какая у него будет зона ответст-
венности и доход на каждой пози-
ции»,— говорит он.

Зарплата сотрудников на схо-
жих должностях может отличаться 
как в зависимости от уровня разви-
тия компетенций, так и на каждом 
уровне в зависимости от оценки ре-
зультативности, отмечает Алексан-
дра Батина. Система прозрачна и 
применима для большинства ро-
лей в «Контуре», что позволяет обо-
снованно дифференцировать зар-
платы, указывает она. Что же каса-
ется действий сотрудников в слу-
чае, когда они узнавали, что их зар-
плата меньше, чем у коллег, то в ком-
пании, по ее словам, таких наблю-
дений не ведут. «Как правило, в та-
ких случаях сотрудники обращают-
ся к своему непосредственному ру-
ководителю. На встрече они опреде-
ляют возможности профессиональ-
ного роста и условия, которые необ-
ходимо выполнить сотруднику, что-
бы повысить свой доход. Не исклю-
чаем, что есть случаи, когда сотруд-

ник принимал решение покинуть 
компанию»,— подчеркивает Алек-
сандра Батина.

В то же время такая политика ком-
паний препятствует адекватному по-
нимаю межфирменной дифферен-
циации зарплат на уровне всей эко-
номики. «Вопрос о том, какова может 
быть внутрифирменная дифферен-
циация зарплат, является важным 
для понимания механизмов работы 
рынка труда, однако его изучение 
сильно ограничено. Когда мы анали-
зируем данные о зарплатах в отрасли 
или в экономике в целом, мы можем 
оперировать данными статистики, 
например теми, которые собирает 
Росстат. Но чтобы провести исследо-
вание вариации зарплат внутри од-
ного предприятия, необходимо, по 
сути, получить доступ к его бухгалте-
рии, что большинство компаний ни-
каким исследователям сделать не по-
зволит»,— объясняет профессор Выс-
шей школы бизнеса НИУ ВШЭ Елена 
Варшавская. Альтернативным источ-
ником информации, отмечает она, 
могли бы стать обезличенные дан-
ные Социального фонда или ФНС, 
поскольку эти ведомства собирают 
статистику о зарплатах работников 
и могут видеть их в привязке к кон-
кретным работодателям. 

Хотя, как отмечает Елена Варшав-
ская, мы не имеем достоверных дан-
ных о том, как внутрифирменная 
дифференциация зарплат меняет-
ся в зависимости от состояния рын-
ка труда, можно предположить, что 
сейчас, когда конкуренция за сотруд-
ников между компаниями выросла, 
разрыв в зарплатах внутри трудо-
вых коллективов также может уве-
личиться. «Мы понимаем, что компа-
нии будут стремиться удержать или 
привлечь сотрудников, повышая им 
зарплаты. Очевидно в силу ограни-
ченности их ресурсов, что это увели-
чение не будет распространяться на 
всех специалистов»,— говорит она.

Такая тенденция будет подтал-
кивать работодателей к тому, чтобы 
более активно реформировать сис-
тему оплаты труда и внедрять меха-
низмы ее формирования, которые 
не вызовут вопросов у работников. 
Это, в свою очередь, создаст спрос на 
HR-специалистов с определенными 
компетенциям, которых может быть 
непросто нанять.

Венера Петрова

Тайна за прикрытыми дверьми
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HR-технологии 

— статистика —

Опрошенные „Ъ“ экспер-
ты эти опасения относи-

тельно снижения доступа высше-
го образования не разделяют — рос-
сийская система характеризует-
ся высокой долей бюджетных мест 
в вузах. «Тезис, что „по этой причи-
не отрасли гуманитарного сектора, 
в частности высшее образование, те-
ряют свою доступность среди насе-
ления“, возможно, и справедлив для 
стран, где все обучение практически 
платное, но не может быть использо-
ван как обоснование неэффективно-
сти образования с преимуществен-
но государственным финансирова-
нием»,— говорит декан факульте-
та бизнес-информатики и управле-
ния комплексными системами НИ-
ЯУ МИФИ Александр Путилов.

В Минобрнауки „Ъ“ сообщили, 
что Россия остается в числе стран-ли-
деров с точки зрения обеспечения 
доступности высшего образования. 
«С 2020 года количество бюджетных 
мест систематически увеличивалось 
(например, в этом учебном году вы-
делено 627 тыс. бюджетных мест), 
в результате чего в рамках послед-
ней приемной кампании на бюд-

жетные места могли претендовать 
почти 60% выпускников школ»,— от-
мечают в ведомстве.

При этом пока опасения экспер-
тов связаны скорее, напротив, с из-
быточной доступностью высшего 
образования. Руководитель науч-
но-исследовательского центра сис-
тем оценки и управления качеством 
образования ФИРО РАНХиГС Борис 
Илюхин предупреждает, что увели-
чение количества бюджетных мест 
в итоге приводит к тому, что их зани-
мают не самые подготовленные аби-
туриенты. «Это неизбежно приво-
дит к снижению общего уровня под-
готовки специалистов — не секрет, 
что вузы массово вводят „выравни-
вающие программы“ для студентов 
первого курса»,— указывает эксперт.

Возможности повышения про-
изводительности труда в образова-
нии действительно ограниченны — 
впрочем, по мнению экспертов, по-
казатель не имеет решающего значе-
ния для этой сферы. По мнению Бо-
риса Илюхина, понятие «произво-
дительность труда» сложно перене-
сти на систему высшего образова-
ния. «Затраты на образование — это 
не просто заработная плата препода-
вателя в расчете на одного студента. 

Это еще и материально-техническая 
база, на закупку и обслуживание ко-
торой тратятся деньги»,— отмечает 
он. Директор по персоналу группы 
компаний «Мариллион» Ирина Гне-
здюкова применительно к корпора-
тивному образованию объясняет, 
что на первом месте должны стоять 
вопросы, кого учить, чему учить, как 
и какую ценность бизнесу принесет 
обучение сотрудников — только по-
сле этого можно говорить о произво-
дительности и количественных ме-
триках (сколько программ в едини-
цу времени, какой охват обучаемых).

Ректор Санкт-Петербургского 
международного института менед-
жмента Ярослав Павлов считает, 
что говорить о производительности 
в образовании — это дорога в нику-
да. «Что мы будем измерять? Коли-
чество обученных на одного препо-
давателя? Нам не нужно больше об-
ученных людей, нам нужны лучше 
обученные люди. В России огром-
ный процент людей с высшим обра-
зованием и беспрецедентно низкая 
готовность выпускников к выпол-
нению реальных задач. Если мы по-
смотрим на зарубежные примеры 
в области образования, то мы уви-
дим, что производительность в Рос-

сии в среднем выше, а качество усту-
пает лучшим международным образ-
цам»,— добавляет Ярослав Павлов. 
По его словам, это особенно заметно 
в вузах, где на каждого преподавате-
ля приходится слишком большое ко-
личество студентов. «Существенное 
увеличение перечня специально-
стей в начале 2000-х годов привело 
к тому, что появилось много неболь-
ших групп бюджетных студентов — 
по 5–10 человек, затраты в части за-
работной платы на обучение кото-
рых, по сути, такие же как на груп-
пы 25–30 студентов»,— поясняет Бо-
рис Илюхин.

Эксперты при этом сходятся 
в том, что необходимо повышать эф-
фективность образования: работать 
над его качеством и результативно-
стью, сокращая при возможности 
избыточные издержки. Как при-
знается Ярослав Павлов, для биз-
нес-школ проблема издержек сто-
ит острее, чем для высшего образо-
вания. Это объясняется отсутствием 
государственного финансирования, 
способного компенсировать расхо-
ды организаций. «Слушатель, кото-
рый приходит на программу ЕМВА, 
ожидает высокого уровня качества 
и сервиса, причем запросы клиента 

растут намного быстрее, чем готов-
ность клиента заплатить большую 
цену»,— отмечает он.

Рыночные игроки в борьбе за эф-
фективность выработали множество 
подходов к сокращению издержек 
без потери качества обучения. Заме-
ститель исполнительного директора 
школы бизнеса МИРБИС Анна Бур-
лакова называет среди возможных 
способов оптимизации — использо-
вание сторонних провайдеров для 
дистанционного обучения вместо 
создания собственной платформы. 
«Привлечение внешних экспертов 
вместо штатных преподавателей мо-
жет быть эффективным решением, 
позволяя компании получить доступ 
к высококвалифицированным спе-
циалистам без постоянных затрат. 
Перевод части или всего образова-
тельного контента в онлайн-формат 
дает возможность сократить расхо-
ды на аренду помещений и техниче-
ское обслуживание»,— перечисляет 
она. Такие подходы помогают компа-
ниям адаптироваться к быстро меня-
ющемуся бизнес-окружению, сохра-
няя конкурентоспособность и во-
стребованность.

Ирина Гнездюкова считает основ-
ными факторами повышения эф-

фективности обучения принципы 
масштабирования и сегментации. 
В первом случае речь идет об исполь-
зовании технологий онлайн-обуче-
ния: один раз создается и записыва-
ется основная обучающая програм-
ма, в разработку которой вложены 
время, ресурсы методолога, трене-
ра, дизайнера, затем программа рас-
пространяется на регулярной осно-
ве. «Важно не забывать обновлять об-
учающую программу, если поменя-
лись внешние или внутренние ус-
ловия. Такой способ эффективнее, 
чем на каждый учебный цикл со-
ставлять обучение с нуля»,— говорит 
Ирина Гнездюкова. Во втором случае 
речь идет о том, чтобы не учить сра-
зу всех и всему, вкладывая в это боль-
шие временные и денежные ресур-
сы, а обучать по потребности и навы-
кам. «Условно для начинающих спе-
циалистов мы проводим микротре-
нинги в онлайн-формате с тестами, 
проверкой знаний и решением кей-
сов, для более квалифицированных 
и потенциальных сотрудников запу-
скаем офлайн-формат с личным уча-
стием экспертов, различные формы 
групповых встреч и мастермайндов 
по обмену опытом»,— добавляет она.

Екатерина Кузнецова

Непомерно доступное

М Н Е Н И Е

Замгендиректора АНО «Россия — 
страна возможностей» ДМИТРИЙ 
ГУЖЕЛЯ — о качестве человеческого 
капитала российского высшего обра-
зования.

Российское высшее образование в по-
следние годы почти по всем направлениям — 
образование, наука и инновации, третья (или 
третьи) миссия университета — показывает 
устойчивый рост. Однако в части подготов-
ки и обеспечения кадров самой системы 
высшего образования ситуация не настолько 
однозначна.

Понятно, что преподавателями высшей 
школы должны быть специалисты, которые 
отлично знают предмет, а в особенности его 
прикладную профессиональную часть в сов-
ременном изложении, и могут качественно 
донести эти знания до студентов. Но лихие 
1990-е и нулевые годы привели к тому, что 
в вузах, как и в большинстве интеллектуаль-
ных отраслей экономики, была фактически 
утеряна серьезная страта преподавателей, 
которые сейчас должны занимать руководя-
щие позиции среди ППС.

Заполнение этой страты происходит 
в первую очередь за счет специалистов 

из профессиональных отраслей, хорошо зна-
ющих практическую сторону вопроса, а значит 
способных передать студентам, как все там 
по-настоящему, в большом взрослом мире.

Но вместе с этим приказ Минздрав-
соцразвития от 11 января 2011 года №1Н, 
в рамках которого установлены требования 

к педагогам высшей школы, а также возмож-
ность упрощенного набора преподавателей 
по конкурсу и назначение на должность 
преподавателя решением, например, 
заведующего кафедрой, разворачивает к нам 
обратную сторону медали, состоящую в том, 
что в высшем образовании оказываются 
люди, очень хорошо разбирающиеся в про-
фессиональной составляющей процесса, 
но не всегда умеющие эту информацию 
донести.

Казалось бы, можно сразу предложить 
решение — обеспечивать переподготовку 
или повышение квалификации всех вновь 
приходящих в систему высшего образования, 
но сложность ситуации заключается в том, 
что отсутствуют проработанные и четкие 
матрицы компетенций преподавателей 
высшей школы, полностью соответствующие 
стандартам, а значит, и модель их оценки, 
и образовательные модули для их развития.

Кроме этого, несмотря на то что все 
преподаватели высшей школы обязаны про-
ходить раз в три года повышение квалифика-
ции, процесс этот часто носит максимально 
формальный характер. В результате такого 
обучения не происходит закрытия тех про-

блем, которые существуют у преподавателей 
ни в части профессиональных знаний (а это 
очень важно для преподавателей из вузов, 
которые знают, как преподавать, но нужда-
ются в постоянном обновлении вопроса, что 
преподавать), ни в части знаний, связанных 
с организацией и проведением учебного 
процесса. При этом не только отсутствует об-
щая система оценки ППС и их компетенций, 
но и не ведется общий контроль и монито-
ринг за образовательными программами 
повышения квалификации и переподготовки 
преподавателей.

Прямого и четкого ответа, насколько вся 
ситуация находится в критическом состоянии, 
дать нельзя, поскольку в настоящий момент 
не существует единой системы диагностики 
и оценки преподавателей высшей школы, 
однако есть косвенные подтверждения 
не самого радужного ее состояния.

Во-первых, как это не показалось 
бы странным, наиболее хорошо раскрыва-
ется образовательный потенциал отдельных 
преподавателей и подразделений универси-
тетов при создании и реализации открытых 
образовательных курсов и программ, а также 
просветительских курсов, рассчитанных 

на широкую аудиторию. Согласно эксперт-
ным оценкам общества «Знание» и образо-
вательной платформы «Универсариум», лишь 
около 7% преподавателей готовы выступать 
в таких форматах. Чаще всего боязнь 
и неуверенность в собственных преподава-
тельских силах и неготовность выставлять 
на всеобщее обозрение прикрываются тем, 
что у них уведут какие-то ключевые элементы 
их лекций и ноу-хау.

Во-вторых, значительная часть препо-
давательских компетенций диагностируется 
через оценку надпрофессиональных компе-
тенций (soft skills), которая все более активно 
проводится и Минобрнауки в рамках проек-
тов по развитию кадрового резерва высшего 
образования, и различными профессио-
нальными организациями, например АНО 
«Россия — страна возможностей» в рамках 
проекта оценки и развития надпрофесси-
ональных компетенций в вузах. Если срав-
нивать усредненные профили компетенций 
преподавателей высшей школы и, например, 
сотрудников компаний со схожими возраст-
ными и образовательными параметрами, 
то результаты такой оценки показывают, 
что у значительной части преподавателей 

западают такие компетенции, как оказание 
влияния и лидерство, крайне необходимые 
в части объединения вокруг себя и вовлече-
ния студентов в образовательный процесс, 
а также эмоциональный интеллект и комму-
никация, являющиеся неотъемлемой частью 
успешного образовательного процесса.

При этом по результатам исследова-
ний, через которые к настоящему времени 
прошло около 10% студентов и сотрудников 
университетов, особо сильные «зоны роста» 
(проблемы) выявлены в нестоличных (реги-
ональных) университетах, а также на гумани-
тарных направлениях подготовки.

Однако Минобрнауки, Минпросвещения 
и АНО «Россия — страна возможностей» 
хорошо понимают эту ситуацию и запусти-
ли сразу несколько совместных пилотных 
проектов по ее отработке (это и программы 
развития кадрового резерва вузов, и про-
граммы подготовки АУП и ППС). Понятно, 
что процесс этот непростой: консервативная 
система образования не очень быстро спо-
собна на изменения, но совместные усилия 
университетов, их учредителей и экспертных 
организаций точно меняют ситуацию в луч-
шую сторону.
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В поисках навыков
Уже несколько лет hh.ru внедряет на 
российском рынке труда новый под-
ход к оценке соискателей. Вместо 
того чтобы определять их ценность 
для работодателя на основе диплома 
или наличия релевантного опыта, 
как делали раньше, аналитики ком-
пании предлагают перейти к skill-
based подходу, который предполага-
ет тестирование, оценку и подтвер-
ждение конкретных навыков, необ-
ходимых для того, чтобы занять то 
или иное рабочее место.

Skill-based подход хотя и существу-
ет как концепция уже более 20 лет, на-
чал активно использоваться зарубеж-
ными рекрутинговыми сервисами 
и отдельными компаниями в 2010-х 
годах, в том числе LinkedIn, Indeed, 
SEEK и ряда HR- и Ed-Tech стартапов.

Skill-based подход подразумевает 
подбор персонала с опорой на навы-
ки, то есть на то, что кандидат дейст-
вительно умеет. Это конкретные тре-
бования к соискателям, выверен-
ный список профессиональных ком-
петенций и личных качеств, которы-
ми должен обладать представитель 
каждой специальности: от софт- до 
хард-скилов. Те самые навыки, кото-
рые включают знания, умения, обла-
дание определенными технология-
ми и простые человеческие свойства.

Skill-based подход позволяет сде-
лать наем более эффективным, по-
скольку благодаря ему работодатель 
и работник могут объясняться в од-
ной системе координат и опериро-
вать ясными определениями навы-
ков, а не опираться на субъективные 
оценки того, что они считают важным 
в реализации профессиональной дея-
тельности. Эта проблема — расхожде-
ния понимания ключевых аспектов 
профессии работником и работода-
телем — стала возникать в развитых 
странах во второй половине XX ве-
ка, когда развитие экономики стало 
требовать от сотрудников компаний 
новых навыков. Национальные си-
стемы образования при этом оказа-
лись не способны в большинстве слу-
чаев успеть за обновлением стандар-
тов многих профессий, особенно свя-
занных с только возникающими от-
раслями, такими как IT. «В глобаль-
ном смысле мы наблюдаем разраста-
ние культуры инноваций и стартапов 
вследствие технологического про-
гресса. Приоритеты смещаются в сто-
рону способности сотрудников быст-
ро учиться, понимать, адаптировать-
ся, инновационно мыслить»,— отме-
чает руководитель направления «На-
выки и Карьерная платформа» в hh.ru 
Марина Дорохова.

Ответом на это изначально стало 
массовое развитие корпоративных 
университетов, где компании могли 

доучивать своих сотрудников без от-
рыва от производств, делая упор на 
практические навыки, а не теоре-
тические знания. Впрочем, содер-
жание корпоративных университе-
тов требует от бизнеса значительных 
расходов, и, что еще более неприят-
но, их использование замедляет про-
цесс выхода необходимых сотрудни-
ков на рабочие места.

За последние 30 лет аналогич-
ная ситуация сложилась и в России: 
по мере того как средние и высшие 
учебные заведения все больше отда-
лялись от требований рынка труда, 
компании были вынуждены запу-
скать собственные корпоративные 
университеты или плотно сотрудни-
чать с образовательными организа-
циями, интегрируя свои требования 
к будущим работникам в учебные 
стандарты. Так, с середины 1990-х 
годов в России появилось несколь-
ко десятков корпоративных уни-
верситетов, а большинство крупных 
промышленных компаний вдоба-
вок к этому также активно работают 
с системой образования (подробнее 
см. „Ъ“ от 30 ноября). В то же время, 
несмотря на эти усилия, по данным 
Минобрнауки, 91% работодателей 
по-прежнему жалуются на недоста-
ток практических навыков, а более 
40% российских студентов считают 
обучение в вузе оторванным от тре-
бований рынка труда. Поэтому при-
менение skill-based подхода в Рос-
сии потенциально могло бы дать да-
же больший эффект, чем в других 
странах, где масштаб несоответствия 
образовательных программ нуждам 
работодателей был меньше.

Систематизация умений
Внедрение skill-based подхода ока-
залось не только технологической, 
но и  методологической задачей. 

Как рассказывает Марина Дорохо-
ва, экспертам hh.ru было необходи-
мо сформировать новый объектив-
ный подход к отбору и найму. «Для 
этой точечной настройки нужно 
иметь детальную структуру рынка 
труда в разрезе навыков, чтобы ра-
ботодатель смог быстрее найти реле-
вантного кандидата, а соискатель — 
описать свое профессиональное «Я» 
на языке навыков. Необходимо бы-
ло выстроить методологическую на-
чинку — таксономию. То есть струк-
туру навыков. Это определенная ие-
рархия того, как у нас живет каталог 
навыков, по каким профессиям. Что-
бы мы под каждую профессию могли 
рекомендовать самые подходящие 
навыки»,— объясняет она.

В итоге ключевыми составляющи-
ми проекта стали модели компетен-
ций и подроли, которые могли опи-
сать сотрудников с теми или иными 
навыками. «Модели компетенций — 
это формализованное описание про-
фессии, отвечающее на вопрос, что 
должен уметь профессионал в рам-
ках этой профессии. Мы, как лидер 
и визионер рынка, поставили пе-
ред собой амбициозную задачу фор-
мализации компетентностных про-
филей всех профессий, поскольку 
обладаем большим объемом анали-
тики по рынку труда и хотим созда-
вать больше ценности нашим поль-
зователям»,— объясняет Марина До-
рохова. В свою очередь, подроли от-
ражают факт существования в рам-
ках одной профессии нескольких 
специализаций. К примеру, как по-
казал анализ вакансий на портале 
hh.ru, объявления со словом «дизай-
нер» в заголовке могут содержать аб-
солютно отличающиеся друг от дру-
га ожидания от компетенций кан-
дидата, ведь категорий и профилей 
в этой профессии очень много.

Источником данных для разра-
ботки таксономии стал раздел «Клю-
чевые навыки» на hh.ru, который со-
держит информацию о компетен-
циях, умениях, знаниях и допол-
нительных софтах: от пресловутой 
стрессоустойчивости до категорий 
водительских прав, от шаблонных 
качеств, которые предлагает сам сер-
вис, до тех, что пользователи добав-
ляли от себя. «Вызов для нас состоял 
в том, чтобы понять, насколько вали-
ден и достаточен этот массив данных 
для описания квалификации в мас-
штабе всего рынка — нужен был эта-
лон для сравнения, система коорди-
нат. Чтобы подступиться к этой за-
даче, фокус был направлен на хард-
скилы. Мы не нашли достаточно пол-
ных для российского рынка таксоно-
мий и сформировали полноценные 
модели компетенций, описываю-
щие весь спектр компетенций вну-
три роли (часто роль содержала не-
сколько профессий). А затем сравни-

ли, насколько ключевые навыки пе-
ресекаются с моделями компетен-
ций: все харды из моделей уже со-
держались в ключевых навыках. Это 
означало, что ключевые навыки для 
нашей задачи являются валидным 
источником»,— рассказывает мето-
долог проекта Анастасия Лобанова.

Верификация самих моделей ком-
петенции — отдельная задача, для 
решения которой специалисты hh.ru 
использовали перекрестную вери-
фикацию с участием отраслевых экс-
пертов. Эксперты смотрели не толь-
ко на модель, но и на то, как ее кор-
ректируют другие эксперты — лиде-
ры рынка в своей профессии. После 
того как модели были готовы, они 
проходили оценку еще десяти экс-
пертов на актуальность и полноту.

При создании модели компетен-
ций на каждую топ-роль, то есть роль 
с наибольшим охватом на hh.ru, на 
старте работы приходилось до 6 тыс. 
навыков. После того как она прохо-
дила через статистическую обработ-
ку и выделение веса навыка, число 
навыков сужалось до 500. Только по 
топ-10 самых популярных ролей на 
платформе команда обработала бо-
лее 73 тыс. навыков. Так, например, 
на старте роль бухгалтера могла по-
дразумевать 3,5 тыс. навыков, из 
них по результатам анализа боль-
ших данных отобрали 500. Следую-
щий этап — кластеризация навыков 
по компетенциям. Итог — 308 навы-
ков, необходимых бухгалтеру, рас-
пределенных по 22 компетенциям.

На следующем этапе специали-
стам было нужно сфокусироваться 
на автоматизации выделения подро-
лей. Когда механики skill-based стали 
появляться на продакшене, а поль-
зователи сервиса стали их видеть, 
встал вопрос о масштабировании 
и переходе к алгоритмам. Это было 
необходимо для того, чтобы работать 
с большим объемом данных быстро. 
Чтобы позже система автоматически 
предлагала и работодателям, и сои-
скателям только то, что им нужно, 
требовалась data science на базе той 
информации, которая была добыта 
методологической экспертизой.

«В процессе реализации продукто-
вой стратегии была сформулирована 
приоритетная цель — автоматизация 
разбивки роли на профессии на осно-
вании навыков. Целевым результа-
том стал алгоритм, который обраба-
тывал модель компетенций по роли 
и массив вакансий с описанием опы-
та и ключевых навыков. Так мы полу-
чили на выходе группы скилсетов — 
профессии внутри этой роли. Решив 
эту задачу, мы также незаметно для 
себя решили еще одну, не менее важ-
ную: определили оптимальную кон-
фигурацию работы связки методо-
лог—разработчик»,— говорит мето-
долог проекта Давид Нойман.

Благодаря этой работе сейчас 
у hh.ru есть около 170 моделей ком-
петенций профессиональных ро-
лей, существующих на рынке труда. 
Сервис точно знает, какими навыка-
ми внутри компетенции должен об-
ладать представитель почти любой 
специальности.

Спрос на конкретику
Как следует из статистики hh.ru, но-
вый подход к найму уже успели оце-
нить и соискатели, и работодате-

ли. Так, с начала этого года соиска-
тели, которые размещают на порта-
ле свои резюме, могут пройти про-
верку навыков, и этим сервисом уже 
воспользовались более 2 млн раз. 
Почти четверть (455 тыс. человек) 
прошли тест успешно и получили 
в своем резюме отметку о верифика-
ции своих навыков. Сейчас в списке 
навыков, которые могут проверить 
пользователи hh.ru,— несколько со-
тен тысяч, включая знания англий-
ского языка, навыки копирайтин-
га, Excel, Python, Agile, HTML, Scrum, 
SQL и объектно-ориентированного 
программирования. Наиболее часто 
и успешно в текущем году соискате-
ли проходят тесты по знанию Excel 
(45% попыток успешны), HTML (41%) 
и английского языка (32%).

Помимо сервиса проверки на-
выков, соискатели также могут вос-
пользоваться «Калькулятором навы-
ков» — он позволяет в режиме реаль-
ного времени оценить, сколько кон-
кретный специалист сейчас стоит 
на рынке труда. В его основе — боль-
шой аналитический срез рынка, упа-
кованный в умную модель, способ-
ную прогнозировать доход соглас-
но уровню компетенций кандида-
та. Для создания «Калькулятора» ко-
манда направления «Навыки» в hh.
ru описала и верифицировала 46 IT-
профессий и 310 навыков в них, ут-
вердила грейды и проверила дан-
ные по зарплатам. В перспективе 
этот сервис будет доступен не только 
IT-специалистам, но и всем осталь-
ным профессионалам. «Уйти в IT — 
мечта многих, о зарплатах там ходят 
легенды, но не все понимают, из че-
го конкретно складываются такие 
большие цифры и как им самим до-
биться такого успеха. Калькулятор 
навыков hh.ru создан в том числе 
и для того, чтобы у дизайнеров, про-
граммистов, разработчиков, анали-
тиков и всех остальных IT-специаль-
ностей были ориентиры, своеобраз-
ная карта, по которой они могли бы 
проложить личный путь к професси-
ональным вершинам и точно пони-
мали, за что им платят и за что могут 
платить еще больше»,— говорит Ма-
рина Дорохова.

Интерес к оценке навыков сои-
скателей проявляют и работодатели. 
Так, среднее число навыков в вакан-
сиях, по статистике hh.ru, за год вы-
росло с 5,6 до 6 штук, что свидетель-
ствует о стремлении все большего 
числа компаний при найме новых 
сотрудников ориентироваться на их 
умения, а не на документы об обра-
зовании или опыт. Схожие выводы 
позволяет сделать и статистка по вза-

имодействию с резюме: резюме с на-
выками собирают на 13% больше 
взаимодействий со стороны работо-
дателя и на 53% больше просмотров 
контактов. «По опросам hh.ru мы ви-
дим, что компании присматривают-
ся к новым методам оценки канди-
датов, используют онлайн-тестиро-
вание, пытаются на основании это-
го обучать сотрудников через разные 
форматы. Это позитивный тренд»,— 
говорит Марина Дорохова.

Skill-based подход постепенно ста-
новится важным и для государствен-
ных структур. Так, Минцифры и hh.
ru в октябре начали обсуждать воз-
можность запуска на базе портала 
Единого центра сертификации IT-
навыков. Его задача в том, чтобы за-
менить учебные центры ушедших 
из РФ западных вендоров, таких как 
Oracle, Red Hat, VMware (подробнее 
см. „Ъ“ от 26 октября). В начале де-
кабря hh.ru объявило о запуске схо-
жего проекта с президентской плат-
формой «Россия — страна возможно-
стей» (РСВ), в ходе него специалисты 
центров компетенций РСВ, которые 
сейчас существуют во многих вузах, 
будут оценивать студентов на сте-
пень владения 11 «мягкими» навыка-
ми, в числе которых целеустремлен-
ность, ориентация на результат, ком-
муникабельность. Те, кто успешно 
прошел тестирование, получат «Па-
спорта компетенций», которые впо-
следствии смогут разместить вместе 
со своим резюме на портале hh.ru 
(подробнее см. „Ъ“ от 2 декабря).

Уже сейчас, говорит Марина Доро-
хова, skill-based подход можно при-
менять не только при найме новых 
специалистов, но и для более эф-
фективного управления талантами 
текущих сотрудников компаний. 
В ближайшем будущем в hh.ru бу-
дут делать подобные продукты для 
этих этапов воронки найма, разви-
тия и удержания талантов. «Когда вы 
планируете внедрять программы по 
обучению и развитию сотрудников, 
skill-based поможет определить не-
обходимые навыки и компетенции, 
которые важно развить для реше-
ния конкретных бизнес-задач. Как 
это работает? Вы понимаете, что ва-
ши менеджеры по продажам не вы-
полняют KPI. При этом вам удалось 
выявить проблему: они не умеют ра-
ботать в CRM. В этом случае работа 
с CRM будет конкретным навыком, 
который нужно развить, а проблема 
при планировании программы об-
учения будет выступать в качестве 
KPI. Все конкретно и измеримо»,— 
говорит она.

Анастасия Мануйлова

Без умений нет труда
На российском рынке труда растет популярность skill-based подхо-
да — оценки соискателей по конкретным навыкам, а не по наличию ди-
плома или опыта работы. За 2023 год более 2 млн пользователей ре-
крутингового портала hh.ru прошли тесты для оценки своих навыков, 
разработанные методологами компании и ее партнеров. Резюме, ко-
торые включают результаты такого теста, в среднем привлекают боль-
ше внимания работодателей, в свою очередь, компании также стали 
чаще указывать конкретные компетенции при описании вакансий.
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Руководитель направления  
«Навыки и Карьерная платформа» в hh.ru  
Марина Дорохова

ДИНАМИКА ИНТЕРЕСА К НАВЫКАМ СРЕДИ ПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ ПОРТАЛА HH.RU

ТОП-16 НАВЫКОВ ПО КОЛИЧЕСТВУ ПОДТВЕРЖДЕНИЙ ОТ СОИСКАТЕЛЕЙ НА ПОРТАЛЕ HH.RU В 2023 ГОДУ (ТЫС. РАЗ)

АНГЛИЙСКИЙ A1 MS EXCEL АНГЛИЙСКИЙ B2 SQL АНГЛИЙСКИЙ C2 GIT JAVASCRIPT AGILE PROJECT 
MANAGEMENT

АНГЛИЙСКИЙ B1 АНГЛИЙСКИЙ C1 АНГЛИЙСКИЙ A2 HTML PYTHON ОБЪЕКТНО-
ОРИЕНТИРОВАННОЕ ПРОГРАММИРОВАНИЕ

КОПИРАЙТИНГ SCRUM

122,0 95,0
 71,4  63,0  52,0

40,0
20,5 19,1 19,0  15,7  8,3  7,0  6,9  4,7 3,9 2,8

РАБОТОДАТЕЛИ КОНТАКТИРУЮТ
С КАНДИДАТАМИ, У КОТОРЫХ ЕСТЬ 
ПОДТВЕРЖДЕННЫЕ НАВЫКИ

НА13%   ЧАЩЕ

2,05 млн
УНИКАЛЬНЫХ ПРОХОЖДЕНИЙ ТЕСТОВ, 
ИЗ НИХ — 535 ТЫС.  УСПЕШНЫХ

18 %
СОСТАВЛЯЕТ CРЕДНЯЯ 
ДОЛЯ СОИСКАТЕЛЕЙ 
С ПОДТВЕРЖДЕННЫМ НАВЫКОМ*

* ОТ ВСЕХ ПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ.

ВЫРОСЛО СРЕДНЕЕ 
ЧИСЛО НАВЫКОВ 
В РЕЗЮМЕ ЗА ГОД 

1,4   млн
УНИКАЛЬНЫХ ПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ, 
НАЧАВШИХ ТЕСТИРОВАНИЕ

455 тыс.
УНИКАЛЬНЫХ ПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ 
С УСПЕШНЫМ ПРОХОЖДЕНИЕМ

с 4,2 
до 5,7 штуки

ВЫРОСЛО СРЕДНЕЕ 
ЧИСЛО НАВЫКОВ 
В ВАКАНСИЯХ ЗА ГОД

с 5,6
до 6 штук

Почти каждый десятый из ИТ-соискателей прошел
путь оценки навыков, 40% из которых подтвердили 
свои навыки

17% соискателей из топ-3 популярных ИТ-профессий 
(NET-разработчик, Frontend-разработчик, 
Python-разработчик) прошли путь оценки навыков, 
41% которых успешно подтвердили свои навыки 

PHP

CSS
JAVA

HTML

JS
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HR-технологии 

— практика —

За последние полтора года российский ры-
нок труда окончательно стал «рынком работ-
ника», на котором работодатели вынужде-
ны все активнее конкурировать за сокраща-
ющееся число сотрудников. Один из при-
меров успешной трансформации кадровой 
стратегии под новые реалии — ОАО РЖД, ко-
торое, являясь крупнейшим работодателем 
страны, смогло в новых условиях перестро-
ить свой подход к найму и эффективно при-
влекать работников.

Многие годы относительно высокий уро-
вень безработицы был одной из главных ха-
рактеристик российского рынка труда, од-
нако за последние полтора-два года ситу-
ация изменилась. Число безработных по-
сле прироста на фоне пандемии коронави-
руса в 2020–2021 годах начало сокращать-
ся и постепенно снизилось не только до по-
казателей 2018–2019 годов, но и до уровня 
исторического минимума. Согласно послед-
ним данным Росстата, в октябре текущего го-
да уровень безработицы в России составил 
2,9%, что является самым низким показате-
лем за последние 30 лет.

Вот уже почти год многие компании и экс-
перты рынка труда говорят о дефиците ка-
дров — так, аналитики Центра макроэконо-
мического анализа и прогнозирования счи-
тают, что сейчас спрос на сотрудников в рос-
сийской экономике превышает предложе-
ние на несколько миллионов человек (под-
робнее см. „Ъ“ от 7 сентября). Руководители 
компаний, в свою очередь, как показал опрос 
кадрового агентства Rosexpert, называют 
ключевым препятствием для развития биз-
неса именно дефицит кадров и считают, что 
этот вызов сохранится и в ближайшие три го-
да (подробнее см. „Ъ“ от 16 октября). Среди 
причин дефицита кадров, которые называют 
эксперты, и постепенный уход с рынка труда 
многочисленных поколений 1960-х годов, и 
несоответствие рабочих мест изменившим-
ся предпочтениям соискателей.

В этих условиях многие компании нача-
ли менять свой подход к управлению кадра-

ми, стремясь выиграть конкуренцию за по-
тенциальных работников. Пример эффек-
тивной трансформации кадровой страте-
гии — изменения, которые в своей кадро-
вой политике инициировало ОАО РЖД.

РЖД — крупнейший работодатель на 
российском рынке труда, число сотрудни-
ков которого без учета дочерних обществ — 
700 тыс. человек. Ежегодно компания при-
нимает на работу, включая сезонные рабо-
ты, около 100 тыс. соискателей. Основная 
часть сотрудников ОАО РЖД — представи-
тели рабочих профессий (64%), дефицит ко-
торых, по оценке платформы рекрутинга 
hh.ru, сейчас может быть наиболее острым. 
Понимая, что в этой ситуации необходимо 
поменять приоритеты кадровой политики, 
ОАО РЖД отказалось от точечных измене-
ний в пользу действия «широким» фронтом 
и начало расширять как число источников 
привлечения персонала, так и набор инстру-
ментов для работы с ними.

Новое позиционирование 
на рынке труда
Так, одно из первых изменений, которое 
инициировали РЖД,— корректировка сво-
его позиционирования на рынке труда. В 
2023 году компания сформировала свой но-
вый слоган, который стал основой для об-
новления корпоративной культуры и пере-
запуска ее HR-бренда,— «РЖД — для людей 

дела». Он быстро получил поддержку как со-
искателей, так и самих работников, и сейчас 
компания использует его при проведении 
всех мероприятий и активностей.

Соответственно, принципы корпоратив-
ной культуры компании, закрепленные в 
обновленном этим летом Кодексе деловой 
этики ОАО РЖД, были сформулированы с 
использованием глагола «делаем». Базовый 
принцип — «Делаем для страны» — закре-
пляет обязательства компании перед госу-
дарством и жителями страны, формирует 
ценности патриотизма для работников. Дру-
гие пять принципов дают ориентиры в ре-
шении рабочих задач. Принцип «Делаем, 
уважая людей» настраивает на вниматель-
ное отношение к коллегам, клиентам и пас-
сажирам. Принцип «Делаем командой, до-
стигая общую цель» подчеркивает стремле-
ние работать на общий для всей компании 
результат. Принцип «Делаем надежно» отра-
жает ключевой приоритет РЖД — обеспече-
ние безопасности и надежности. Принцип 
«Делаем эффективно, сохраняя ресурсы» 
свидетельствует о стремлении компании ра-
ционально использовать ресурсы. Принцип 
«Делаем лучше» подчеркивает открытость 
железнодорожников к новым идеям и реше-
ниям и постоянному совершенствованию.

Кроме того, в компании четко сформули-
ровали свои преимущества на рынке труда 
для соискателей, которые выгодно отлича-

ют ОАО РЖД от остальных компаний. Во-пер-
вых, это масштаб. Работая в ОАО РЖД, чело-
век может стать частью почти двухсотлетней 
истории крупнейшего работодателя России, 
чьи проекты определяют развитие страны. В 
их числе — и БАМ 2.0, и беспилотное движе-
ние, и развитие квантовых коммуникаций.

Второе преимущество ОАО РЖД как рабо-
тодателя — это технологичность, благодаря 
которой компания может практиковать про-
активность и сервисный подход по отноше-
нию к нуждам работников. Так, в ОАО РЖД 
внедрен Сервисный портал, с помощью ко-
торого работник в один клик получает все 
полагающиеся ему льготы. Кроме того, ком-
пания открывает социально-кадровые цен-
тры и активно продвигает корпоративный 
электронный кадровый документооборот, 
которым пользуются уже более 220 тыс. 
сотрудников.

Следующее преимущество ОАО РЖД — 
забота о своих сотрудниках. Коллективный 
договор, который ОАО РЖД заключило со 
своими работниками, сейчас является од-
ним из лучших на рынке и предоставляет им 
широкий спектр льгот, которые распростра-
няются и на сотрудников, и на членов их се-
мей, и на пенсионеров. Забота в компании 
понимается комплексно, она подразумева-
ет помощь наставника, комфортную рабо-
чую среду, бесплатное медицинское обслу-
живание, конкурентную заработную плату 

и дополнительные выплаты к отпуску, осо-
бую поддержку молодых специалистов, под-
держку семей с детьми, продвижение здоро-
вого образа жизни.

Наконец, четвертое преимущество ОАО 
РЖД как работодателя — это возможности 
для роста и развития. РЖД позиционируют 
себя как компанию возможностей, в кото-
рой могут найти применение своим талан-
там представители практически любой про-
фессии: от инженеров и машинистов до IT-
специалистов, экологов и медиков. Для это-
го в компании есть все условия и выстрое-
на система непрерывного развития. Также в 
компании действует программа поддержки 
талантливой молодежи — а это сотни тема-
тических мероприятий, в которых ежегодно 
принимают участие более 250 тыс. человек.

Материальная мотивация
Еще одно важное изменение, на которое пош-
ло ОАО РЖД,— акцент на постоянной под-
держке конкурентоспособного уровня опла-
ты труда. В 2023 году компания уже трижды 
индексировала зарплаты своих работников, 
обеспечив их прирост на уровне индекса по-
требительских цен (7,5%). Кроме того, отдель-
ным решением руководства компании пере-
смотрели механизм планирования и распре-
деления зональных надбавок и выделили до-
полнительные средства на повышение зар-
плат представителям массовых профессий.

Перестройка  
системы рекрутинга
Третье направление трансформации кадро-
вой стратегии ОАО РЖД было связано с по-
вышением эффективности подбора персо-
нала. Чтобы оперативно решать этот вопрос, 
компания предприняла четыре важных ша-
га. Во-первых, перестроила весь процесс ре-
крутинга. Если раньше каждое структур-
ное подразделение самостоятельно занима-
лось поиском работников, то сейчас компа-
ния открыла 16 специализированных цент-
ров по подбору персонала от Калининграда 
до Сахалина. Во-вторых, в компании создали 
собственную базу кандидатов, в первую оче-
редь в производственной сфере, которая на-
считывает уже более 900 тыс. человек. В-тре-
тьих, ОАО РЖД разработало цифровую пло-
щадку для соискателей — Карьерный портал, 
где опубликованы все открытые в компании 
вакансии. Уже сейчас посещаемость порта-
ла составляет около 300 тыс. пользователей 
в месяц. В-четвертых, компания развернула 
широкую рекламную кампанию и активно 
размещает материалы о работе в РЖД.

Все эти меры позволяют компании даже в 
сложных условиях нынешнего рынка труда 
продолжать нанимать новый персонал и удер-
живать от перехода к конкурентам текущих 
работников. В перспективе, поскольку в бли-
жайшие годы число экономически активных 
россиян будет сокращаться и дальше из-за де-
мографической ситуации, эффективность та-
кой стратегии будет становиться все важнее.

Анастасия Мануйлова

В поисках работников
В октябре текущего года уро-
вень безработицы в России 
в очередной раз обновил исто-
рический минимум, опустив-
шись до 2,9%. В этих условиях 
российским компаниям стано-
вится все сложнее находить 
себе работников, однако есть 
и те, кто эффективно справля-
ется с этой задачей. Так, отве-
чая на вызовы рынка труда, 
ОАО РЖД трансформирова-
ло свою кадровую стратегию 
и успешно закрывает вакансии.

— мнение —

В условиях нехватки работников ОАО РЖД ищет 
новые способы нанимать и удерживать кадры. 
Заместитель генерального директора ОАО РЖД 
ДМИТРИЙ ШАХАНОВ рассказывает о том, как ком-
пания поддерживает достойный уровень зарплат, 
совершенствует ценностное предложение работо-
дателя и сотрудничает с российской системой об-
разования.

Наша компания как крупнейший работодатель (в хол-
динге работает около 1 млн человек) чувствует растущую 
конкуренцию за персонал и сталкивается с нехваткой 
соискателей на рынке труда. В этих условиях мы, с од-
ной стороны, делаем ставку на системную работу с хоро-
шо зарекомендовавшими себя инструментами по при-
влечению и удержанию персонала, а с другой — ищем 
новые подходы.

Для нас важно оставаться гарантом надежности и ста-
бильности для каждого работника. Не менее двух раз в 
год ОАО РЖД индексирует заработную плату. А в этом и 
прошлом году, реагируя на рост индекса потребитель-
ских цен, мы трижды проводили индексацию.

Наш социальный пакет — один из лучших в стране, 
он гарантирует железнодорожникам широкий набор 
льгот и привилегий. Это льготы на проезд, корпоратив-

ная ипотека от 2%, сады и школы для детей работников, 
компенсация занятий спортом, медицинское обслужи-
вание. Мы заботимся о здоровье персонала: у компании 
собственная сеть поликлиник и больниц, мы проводим 
диагностику, ежегодную диспансеризацию, лечение, ре-

абилитацию, иммунопрофилактику. Развиваем жилищ-
ную политику: обеспечиваем работников служебным 
жильем, помогаем представителям дефицитных и на-
иболее востребованных профессий улучшить свои жи-
лищные условия.

Важную роль в повышении комфортных условий тру-
да играют цифровизация льгот и услуг, внедрение элек-
тронного кадрового документооборота. У нас есть собст-
венный аналог «Госуслуг» — Сервисный портал работни-
ка РЖД. Сайт и приложение предлагают новое качество 
коммуникации работодателя и работника. Здесь желез-
нодорожники получают более 60 социальных и кадро-
вых сервисов, заказывают справки и оформляют льго-
ты, планируют отпуск, проходят опросы, общаются, по-
лучают всю нужную информацию. 

Компания выстроила полноценную систему рекру-
тинга, процесс подбора автоматизирован и выведен в 
отдельную функцию. Также перестроили процесс адап-
тации и наставничества, чтобы более эффективно рабо-
тать с новичками.

Особо отмечу 67 отделений учебных центров, в кото-
рых готовим персонал по более чем 100 рабочим про-
фессиям. Собственные учебные центры — это хорошее 
преимущество на рынке труда. Мы предлагаем соиска-
телям по всей стране бесплатное обучение, стипендию 
во время учебы и гарантируем трудоустройство. А для 

специалистов и руководителей у нас есть Корпоратив-
ный университет, который был признан лучшим в мире.

Что касается работы с молодежью, то здесь мы актив-
но развиваем систему корпоративных лицеев и опорных 
школ, а также присутствуем на крупнейших федераль-
ных образовательных площадках: «Большая перемена», 
«Твой ход», «Знание.Первые» и других. Расширяем сотруд-
ничество с отраслевыми вузами, ежегодно заключаем бо-
лее 5 тыс. договоров на целевое обучение. Заходим и в ву-
зы других (нежелезнодорожных) профилей, привлекаем 
талантливых ребят к работе над нашими проектами. Речь 
идет о высокотехнологичных направлениях: цифровиза-
ции процессов, проектировании высокоскоростных ма-
гистралей, обновлении инфраструктуры и подвижного 
состава, развитии квантовых коммуникаций.

Целенаправленная работа над брендом работодателя, 
включая ценностное предложение, позволила нам бо-
лее эффективно выстраивать коммуникацию со всеми 
целевыми аудиториями. За 11 месяцев этого года приня-
ли на работу более 94,4 тыс. человек, за такой же пери-
од прошлого года — 93,8 тыс. человек. Это говорит о том, 
что наш подход работает.

Ситуация на рынке труда остается очень сложной. 
Нам нужно продолжать системную работу по модели 
всего жизненного цикла сотрудника и в то же время ис-
кать нестандартные решения.

«Для нас важно оставаться гарантом надежности 
и стабильности для каждого работника»
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НА УРОВНЕ ИНДЕКСА ПОТРЕБИТЕЛЬСКИХ ЦЕН, 
ПРОГНОЗИРУЕМОГО МИНЭКОНОМРАЗВИТИЯ РФ

Не реже 2 раз в год
индексируется зарплата 

77 субъектов РФ 
РЕГИОНЫ ПРИСУТСТВИЯ

100 тыс. человек
ПРИЕМ В ГОД �С УЧЕТОМ СЕЗОННЫХ РАБОТНИКОВ

1 млн РАБОТНИКОВ В ХОЛДИНГЕ 

1,5% 
ОТ ВСЕХ РАБОТАЮЩИХ �ПО НАЙМУ �В СТРАНЕ 

64%
РАБОЧИЕ 

>200 тыс. человек
В ГОД ПРОХОДЯТ ОБУЧЕНИЕ В УЧЕБНЫХ ЦЕНТРАХ РЖД

35%
МОЛОДЕЖЬ ДО 35 ЛЕТ

>26 тыс. студентов
ЗАКЛЮЧИЛИ ДОГОВОР О ЦЕЛЕВОМ
ОБУЧЕНИИ С РЖД

80 тыс. детей
ОХВАТ ПРОФОРИЕНТАЦИОННЫХ 
МЕРОПРИЯТИЙ В ГОД

РАБОТА С ПЕРСОНАЛОМ В РЖД. КЛЮЧЕВЫЕ ЦИФРЫ
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— инновации —

Цифровизация HR-сферы — важнейший 
тренд развития сферы управления персо-
налом. По статистике компании CNews, 
большая часть российских компаний, сле-
дуя мировой тенденции, уже начали авто-
матизировать те или иные HR-процессы. 
Чаще всего речь идет о расчете зарплат, 
премий и бонусов (44%), подборе персона-
ла (38%), кадровом планировании и уче-
те (37%). У 26% работодателей автоматизи-
рованы обучение и развитие, у 24% — вну-
тренние коммуникации. Тренд на цифро-

визацию не обошел стороной и крупней-
шего работодателя России — компанию 
ОАО РЖД.

Один из важнейших цифровых проек-
тов ОАО РЖД — корпоративная IT-платфор-
ма Сервисный портал — был запущен еще в 
2017 году. Сегодня на портале зарегистриро-
вано уже более 600 тыс. пользователей, что 
делает его крупнейшим среди аналогичных 
инициатив других компаний. Для компании 
это ключевой инструмент коммуникации, 
информирования и обратной связи. В свою 
очередь, работники видят в этом ресурсе циф-
рового помощника.

В общей сложности на Сервисном порта-
ле сегодня доступно более 60 функций. Пор-
тал позволяет дистанционно подавать заявку 
на корпоративные льготы и компенсации, за-
прашивать справки, оформлять кадровые до-
кументы, планировать карьеру и проходить 
обучение, общаться с коллегами, а также полу-
чать справочную информацию о заработной 
плате: ежемесячный заработок и премиаль-
ные выплаты можно посмотреть в динами-
ке в виде графиков и таблиц. Новые сервисы 
портала поддерживают в компании культуру 
признания заслуг (цифровая Доска почета) и 
благодарности (сервис «Спасибо»), продвига-
ют в компании корпоративное и профессио-
нальное наставничество, помогают заботить-
ся о здоровье (работник может самостоятель-
но записаться к врачу).

Сервисы доступны и на компьютере, 
и в мобильном приложении, ими можно 
пользоваться и через интранет, и в интерне-
те. О востребованности платформы у работ-
ников компании свидетельствует рост посе-
щаемости: за последний год пиковое значе-
ние в сутки достигло 258 тыс. уникальных 
пользователей. Все решения были реализо-
ваны с учетом всех требований по информа-
ционной безопасности.

Не менее востребованным у сотрудни-
ков ОАО РЖД оказался и другой проект ком-
пании — внедрение электронного кадрово-
го документооборота. Изначально компания 
присоединилась к профильному эксперимен-

ту Минтруда, который стартовал в 2020 году 
и предполагал оцифровку отдельных кадро-
вых документов: трудовых договоров, рас-
поряжений, локальных нормативных актов 
(подробнее см. „Ъ“ от 5 мая 2020 года). Элек-
тронный кадровый документооборот тести-
ровали в 128 подразделениях компании. При-
знав результаты проекта успешными, компа-
ния инициировала поправки в Трудовой ко-
декс РФ, которые расширили полномочия ра-
ботодателей в этой сфере, и с 2022 года ОАО 
РЖД начало активно внедрять электронный 
кадровый документооборот уже повсеместно.

Платформой для этого стал Сервисный 
портал. В марте 2023 года в ОАО РЖД состоял-
ся заключительный, четвертый этап перехо-
да на электронный документооборот в сфере 
трудовых отношений (ЭКДО). Теперь исполь-
зовать ЭКДО могут все работники компании. 
На начало декабря по всей компании на ЭКДО 
перешли более 220 тыс. работников, что со-
ставляет около 30% от персонала. Его главное 
преимущество — это повышение операцион-
ной эффективности HR-функции и снижение 
трудозатрат. Стандартизированы и автомати-
зированы десятки рутинных операций в ка-
дровом делопроизводстве.

Но, помимо цифровых проектов, которые 
ставят своей целью повысить удобство работ-
ника при взаимодействии с компанией, ОАО 
РЖД также инвестирует и в цифровые серви-
сы, цель которых повысить качество управле-
ния в HR-сфере. Такой инструмент очень ва-

жен для компании, так как позволяет упро-
стить процесс принятия решений и способст-
вует повышению эффективности управления 
персоналом в целом. Для этого, например, в 
компании запустили цифровую платформу 
«Рабочее место руководителя по вопросам 
управления персоналом» (РМР), она доступна 
как для всех руководителей предприятий, так 
и HR-специалистов.

РМР — это «единое окно» для работы с ка-
дровыми данными. Платформа объединила 
шесть функциональных модулей с сервисами 
и инструментами, которые необходимы ру-
ководителю в ежедневной работе. Например, 
модуль «HR-Аналитика» позволяет буквально 
за пару кликов вывести кадровый потрет лю-
бого предприятия с динамикой показателей. 
Персональные данные по каждому работнику 
отражены в модуле «Мой персонал». Кроме то-
го, РМР дает возможность отвечать на обраще-
ния работников и работать с различными до-
кументами. Например, подать заявку на под-
бор можно в модуле «Подбор персонала». При-
казы и дополнительные соглашения в рамках 
электронного кадрового документооборота 
подписываются через модуль ЭКДО. А для ра-
боты с обращениями работников есть модуль 
«Приемная руководителя».

Сейчас сервисом РМР пользуются более 
10 тыс. руководителей компании. У каждого 
из них есть возможность адаптировать сервис 
для решения своих задач.

Елена Петрова

Плюс цифровизация HR-функции
ОАО РЖД — крупнейший игрок транспортно-логистического 
рынка, активно инвестирующий в цифровизацию HR-процес-
сов. Это комплексная работа, которая проводится в рамках 
Стратегии цифровой трансформации компании и позволяет 
РЖД создавать IT-решения на базе отечественных цифро-
вых продуктов. Уже более шести лет в компании работает вну-
тренняя корпоративная IT-платформа — Сервисный портал 
работника ОАО РЖД, который позволяет всем сотрудникам 
решать кадровые вопросы, не используя бумажные докумен-
ты. Также компания одной из первых приняла участие в экспе-
рименте Минтруда по внедрению электронного кадрового 
документооборота — сейчас им пользуются уже около трети 
ее сотрудников.

— образование —

Один из недавних трендов российско-
го рынка труда — прирост корпоративных 
инвестиций в обучение сотрудников, сле-
дует из данных Высшей школы бизнеса 
НИУ ВШЭ. В то же время ОАО РЖД вкла-
дывается в развитие человеческого ка-
питала своих работников уже много лет, 
развивая собственные образовательные 
проекты, доступные как линейным со-
трудникам, так и руководителям.

В условиях санкционного давления и по-
следовавшего за ним экономического спада 
в 2022–2023 годах российские компании про-
должили наращивать свои инвестиции в об-
разование сотрудников. К такому выводу по 
результатам исследования пришли эксперты 
рекрутинговой компании Get experts и плат-
формы Future Hub. Данный тренд объясняет-
ся дефицитом кадров на российском рынке 
труда (подробнее см. стр. 17). Специфика ин-
вестиций в развитие человеческого капита-
ла в том, что отдача всегда имеет отложенный 
результат. В то же время умение вкладывать 
в людей — показатель зрелости компании. В 
ОАО РЖД реализуется комплексный подход к 
обучению, начиная от самых маленьких же-
лезнодорожников, заканчивая топ-менед-
жментом компании.

От мала до велика
Уже в детском саду и школе ребята могут уз-
нать о карьерных возможностях в сфере же-
лезнодорожного транспорта. Все меропри-
ятия — от детского сада до вузов — компа-
ния реализует в рамках проекта «Страна же-
лезных дорог». У ОАО РЖД есть собственные 
корпоративные детские сады и лицеи, а так-
же отдельный уникальный проект — сеть дет-
ских железных дорог, он реализуется с 1937 
года. Детские железные дороги знакомят ре-
бят с профессией еще со школьной скамьи и 
выполняют важную профориентационную 
функцию, аналога которой нет ни в одной 
другой компании.

Стоит отметить, что ОАО РЖД не замыка-
ется на собственной системе образования, а 
является еще и активным участником круп-
ных федеральных проектов: «Большая пере-
мена», «Твой ход», «Движение первых» и мно-
гие другие.

«Это действительно важная и системная 
работа. Мы посчитали, сколько молодых ре-
бят, школьников должно быть в нашей во-
ронке профориентационных мероприятий, 
и вышли на цифру порядка 80 тыс. человек, 
которые должны быть охвачены этими ак-
тивностями»,— говорит начальник Депар-
тамента управления персоналом ОАО РЖД 
Сергей Саратов.

Новый проект в этой сфере — создание ка-
детских классов: дети углубленно изучают 
технические предметы, проходят професси-

ональную ориентацию на инженерные спе-
циальности и готовятся к поступлению в от-
раслевые вузы, при этом большое внимание 
уделяется гражданскому и патриотическому 
воспитанию.

Для подготовки специалистов необходи-
мой квалификации компания активно раз-
вивает сотрудничество с девятью универси-
тетскими комплексами железнодорожно-
го транспорта. Продолжена практика предо-
ставления целевого обучения по железнодо-
рожным специальностям от компании. Оста-
вить заявку абитуриенты могут на Карьерном 
портале РЖД — в этом году было подано более 
19 тыс. заявок.

Особое внимание в РЖД сегодня уделяет-
ся подготовке специалистов по программам 
среднего профессионального образования. 
В 2022 году стартовал федпроект «Профессио-
налитет» (в рамках 42 социально-экономиче-
ских инициатив правительства Российской 
Федерации). Цель «Профессионалитета» — пе-
резагрузить систему среднего профобразо-
вания (подробнее см. „Ъ“ от 30 мая). В насто-
ящий момент в программе участвуют более 
250 колледжей и техникумов из 42 регионов 
России, для 12 из них индустриальным парт-
нером выступает ОАО РЖД. Студенты «Про-
фессионалитета» при поступлении заключа-

ют договор с компанией и проходят практику 
на предприятии уже во время учебы. На этапе 
обучения будущие выпускники знают свое бу-
дущее место работы. А работодатель готов пре-
доставить будущим сотрудникам служебное 
жилье или компенсацию на аренду жилья.

Профессиональное развитие 
сотрудников
Те, кто впоследствии начнет работу в ОАО 
РЖД, смогут продолжить совершенствовать 
свои профессиональные навыки через си-
стему профессионального наставничества, 
когда навыки новому сотруднику передает 
опытный наставник. Системой координат 
для оценки сотрудников в ОАО РЖД выступа-
ет система Единых корпоративных требова-
ний к персоналу, она состоит из четырех бло-
ков — это корпоративные компетенции, про-
фессиональные компетенции, потенциал и 
мобильность, результативность и опыт. Блок 
профессиональных компетенций содержит 
в себе целевые ориентиры для каждой долж-
ности и описание необходимых профессио-
нальных знаний и навыков работников, кото-
рые оцениваются с помощью специализиро-
ванных инструментов. Перечень профессио-
нальных компетенций определен для каждо-
го направления деятельности компании. 

«За два года 515 тыс. работников прошли 
процедуру оценки по этой системе, то есть мы 
охватили около 80% работников. Результаты 
оцифрованы, это дает нам возможность точеч-
но проводить обучение по западающим инди-
каторам и компетенциям»,— отмечает Сергей 
Саратов.

Обучением рабочих и повышением их 
квалификации занимаются учебные цент-
ры профессиональных квалификаций, кото-
рых в ОАО РЖД более шести десятков. Компа-
ния начала развивать их сеть десять лет назад 
и за это время открыла их в 44 регионах Рос-
сии. Штат преподавателей учебных центров 
более 850 человек, все они имеют большой 
производственный опыт, проходят стажиров-
ки на заводах-изготовителях, изучают передо-
вой опыт на предприятиях железнодорожно-
го транспорта, посещают обучающие вебина-
ры, повышают квалификацию и участвуют в 
международных, федеральных и региональ-
ных конкурсах.

Для развития профессиональных компе-
тенций ОАО РЖД также запустило проект «Час 
знаний»: каждый сотрудник получил возмож-
ность использовать час своего рабочего вре-
мени в месяц на дистанционное обучение в 
рамках одного из более чем 1 тыс. учебных 
курсов. Сейчас этой возможностью пользуют-

ся более 200 тыс. человек в 13 филиалах ком-
пании. Еще один институт передачи знаний, 
который существует в ОАО РЖД,— это профес-
сиональное наставничество. Сегодня в компа-
нии более 70 тыс. наставников, которые гото-
вы помогать новым сотрудникам осваивать 
новые профессиональные навыки. Протести-
ровать их, в свою очередь, можно на чемпи-
онате профессионалов РЖД, самом масштаб-
ном конкурсе профессионального мастерст-
ва среди работников железнодорожной отра-
сли. Чемпионат состоит из региональных (от-
борочных) этапов и общего финала, в котором 
соревнуются победители региональных эта-
пов. Суть соревнований — проверка практи-
ческих навыков в нестандартных ситуациях. 
В этом году финал чемпионата в Екатеринбур-
ге стал самым массовым корпоративным со-
бытием в РЖД — он собрал более 2 тыс. работ-
ников: представители 70 ключевых железно-
дорожных профессий соревновались по 40 
конкурсным направлениям. Это была насто-
ящая олимпиада для работников компании.

Обучение для руководителей
Профессиональные навыки сегодня поддер-
живаются не только у представителей рабо-
чих профессий, но и у руководителей. Этим 
занимается Корпоративный университет 
РЖД, который в этом году провел набор руко-
водителей на программу «Академия управле-
ния движением». В основе обучения три со-
ставляющие: восстановить фундаментальные 
знания о теории управления движением пое-
здов, отработать практические навыки орга-
низации эксплуатационной работы, изучить 
опыт железнодорожных предприятий и полу-
чить практику взаимодействия с крупными 
клиентами и партнерами компании. Смысл 
обучения состоит в том, чтобы руководите-
ли, основываясь на академической базе, по-
лученной в вузах, пересмотрели имеющиеся 
инструменты и подходы в своей работе, пред-
лагали инновационные идеи и улучшения. 
Сегодня транспортная отрасль развивается 
очень динамично, и управленцам необходи-
мо чувствовать изменения времени, предуга-
дывать и внедрять актуальные технологиче-
ские решения в производственные процессы.

Таким образом, объясняет Сергей Сара-
тов, для каждой категории работников есть 
свои образовательные ресурсы и площадки. 
«Для рабочих это учебные центры и система 
наставничества, для руководителей и специ-
алистов — наш Корпоративный университет, 
отраслевые вузы, внешние эксперты и про-
вайдеры. И еще система дистанционного об-
учения — ей могут воспользоваться все работ-
ники компании в режиме 24/7. Если говорить 
о цифрах, то ежегодно обучение и развитие 
проходят более 200 тыс. руководителей и спе-
циалистов компании, а также свыше 185 тыс. 
рабочих и служащих»,— отметил он.

Елена Петрова

Человеческий капитал железных дорог
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ЭКОСИСТЕМА ПОДГОТОВКИ И НЕПРЕРЫВНОГО РАЗВИТИЯ В РЖД

СТУДЕНТЫ РАБОЧИЕ СПЕЦИАЛИСТЫ РУКОВОДИТЕЛИДЕТИ

ДРУГИЕ ВУЗЫ

53
ТЕХНИКУМА 
И КОЛЛЕДЖА

9
ОТРАСЛЕВЫХ 
ВУЗОВ

77
ДЕТСКИХ САДОВ

21
РЖД ЛИЦЕЙ

84
РЖД КЛАССА

25
ДЕТСКИХ 
ЖЕЛЕЗНЫХ ДОРОГ

6
КВАНТОРИУМОВ

СИСТЕМА ДИСТАНЦИОННОГО ОБУЧЕНИЯ
1000+ электронных курсов

ЧЕМПИОНАТ ПРОФЕССИОНАЛОВ
420 региональных конкурсов, 12 000+ участников, 70 профессий

ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ НАСТАВНИЧЕСТВО
70 000+ опытных наставников

КОРПОРАТИВНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ РЖД
лучший в мире по версии Всемирного совета корпоративных университетов, 2021

УЧЕБНЫЕ ЦЕНТРЫ
67 подразделений по всей стране
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HR-технологии 

— мнение —

В этом году российский бизнес столк-
нулся с проблемой, которой никак не 
ожидал,— это дефицит кадров. Анали-
тики HH отмечают, что уровень дефи-
цита кадров находится на максимуме за 
всю историю наблюдений — так, индекс 
соотношения между числом активных 
резюме и открытых вакансий в июне 
2021 года находился на уровне 3,7 пун-
кта, а в июне 2023 года составил уже 3,1 
пункта.

Я работаю в фитнес-индустрии с 2011 
года и открыл более десяти фитнес-клу-

бов под разными брендами. В том числе 
и «Комета.Блэк», самый престижный из 
российских клубов, доступных по ме-
сячной подписке. Скажу так, если для 
локаций — фитнес-залов — в центре Мо-
сквы найти персонал несложно, то уже 
в спальных районах столицы возника-
ют затруднения. Меняется и модель от-
ношений «работодатель—сотрудник». 
Ожидания соискателей стали выше. Они 
отстаивают свои позиции и не склонны 
к компромиссам. Менее охотно берут на 
себя даже временные обязанности, не 
связанные с областью их непосредствен-
ной ответственности. А это означает, что 

под угрозой оказывается очень важная 
для индустрии фитнеса способность со-
трудников к многозадачности.

Совместное исследование HeadHun
ter и Robovoice показало, что в этом го-
ду в три раза (по сравнению с 2021-м) 
выросло число вакансий с упоминани-
ем многозадачности. Для фитнес-инду-
стрии многозадачность сотрудников — 
залог успеха. К примеру, ситуации, ког-
да тренер должен подменить сотрудника 
ресепшена, не редкость. Но если сотруд-
ник пришел работать в клуб на аутсор-
синге или по аутстаффингу, он просто не 
считает себя членом единой команды.

Эта модель построения отношений 
работодателя и  сотрудника, на мой 
взгляд, изменится. Работодатели будут 
предъявлять к аутстаффинговым компа-
ниям другие требования, и те должны 
будут подумать, как организовать про-
цесс найма, обеспечив большую вовле-
ченность персонала. Вовлеченности пер-
сонала способствует автоматизация ра-
боты, когда сотрудники не должны вы-
полнять рутинные функции и могут сос-
редоточиться на творческой части. Я за-
метил это, когда в 2013 году открыл пер-

вый в России фитнес-клуб, в котором 
данные со всех тренажеров поступали 
в облако, что помогало тренеру в работе 
с клиентом.

Высокий уровень энтузиазма нель-
зя обеспечить только денежной мотива-
цией, тем более в условиях современно-
го рынка труда с растущими зарплата-
ми и дефицитом кадров. Это путь к вы-
горанию персонала и повышению теку-
чести кадров. Платить выше рынка нуж-
но в том случае, если вы уверены, что су-
меете подобрать тех людей, которые мо-
тивированы работать в вашей компании 
и точно смогут в ней развиваться. Поэто-
му на первый план сегодня выходит ра-
бота с командой и формирование друже-
ственной к сотрудникам корпоративной 
культуры. Такую мы всегда стремились 
формировать в своих клубах, в итоге те-
кучка персонала у нас в три-четыре раза 
меньше, чем в целом по рынку.

На мой взгляд, только это позволит 
снизить текучесть кадров на нашем не-
простом рынке труда и создаст компа-
нии хорошую репутацию, которая об-
легчит поиск новых сотрудников даже 
в условиях дефицита кадров.

Вовлечение трудом
На российском рынке труда нетривиальный рас­
клад: впервые за много лет здесь на коне скорее 
соискатели, чем работодатели. Как в условиях 
дефицита кадров получить тот самый персонал, 
который нужен именно вашей компании, расска­
зывает Тихон Косых, создатель российской сети 
фитнес-центров «Комета.Блэк» и международного 
финансового стартапа Karta.io.

— управление персоналом —

Новогодние корпоративы — 
отличная возможность для руко-
водства и подчиненных подвести 
итоги совместной работы, укре-
пить неформальные связи и про-
никнуться корпоративным ду-
хом. Однако иногда корпоративы 
идут не по плану: попытки сбро-
сить напряжение за очередным 
бокалом шампанского приво-
дят к скандалам или, наоборот, 
слишком близким отношениям 
между коллегами, показал опрос 
hh.ru. В результате компании ри-
скуют потерять специалистов, 
а сотрудники — остаться без ра-
боты. Эксперты рекомендуют 
работодателям заранее уста-
навливать правила поведения 
на корпоративах и разнообра-
зить праздник активными играми 
и конкурсами.

Новогодние корпоративы в этом 
году запланировали 65% компаний, 
показал опрос службы исследова-
ний hh.ru среди 1,6 тыс. респонден-
тов (проводился с 29 ноября по 7 де-
кабря). Еще 9% опрошенных пока не 
уверены, будет ли у них праздник 
с коллегами. От идеи проводить кор-
поратив отказались 25% работодате-
лей. Чаще всего отказ от новогоднего 
корпоратива связан с тем, что в ком-
пании в принципе не принято празд-
новать наступление Нового года — 
об этом рассказали 40% опрошенных. 
Еще 24% сообщили, что корпоратива 
не будет из-за отсутствия бюджета, 
столько же сослались на решение ру-
ководства без объяснения причин. 
В 2% случаев за отмену праздника вы-
сказались сами сотрудники, а 1% про-
сто не успели арендовать площадку 
под корпоратив.

В целом каждый второй работник 
в стране старается всегда посещать 
новогодние корпоративы. При этом 
17% ходят на праздник по настрое-
нию, 13% — в зависимости от компа-
нии-работодателя, 6% — от отноше-
ний с коллективом. Еще 11% обычно 
пропускают новогодние корпорати-
вы. Среди тех, кто хотя бы иногда хо-
дит праздновать наступление Нового 
года с коллективом, 46% считают, что 
это хорошая возможность построить 
неформальные отношения с колле-
гами и пообщаться. Еще 37% просто 
любят отдохнуть вместе с коллегами. 
Некоторым праздник нужен, чтобы 
проникнуться корпоративным ду-
хом компании (21%), а другим — что-
бы повеселиться и отдохнуть за счет 
компании (20%). Столько же респон-

дентов считают, что корпоративы по-
могают развеяться и отключиться от 
рабочих задач. О желании проявить 
свои коммуникативные навыки или 
«выгулять наряд» на корпоративе со-
общили по 4% опрошенных.

Однако не всегда праздник может 
оправдать возложенные на него ожи-
дания руководства и подчиненных. 
Почти каждый третий (31%) работ-
ник признался, что в их карьере бы-
ли случаи, когда новогодний корпо-
ратив пошел не по плану. Чаще всего 
(24% случаев) это было связано с тем, 
что многие сотрудники перебрали 
с алкоголем. Кроме того, 9% расска-
зали, что на корпоративе их колле-
ги выясняли отношения с помощью 
физической силы. Как сообщили 7% 
опрошенных, бывали случаи, когда 
после корпоратива стало известно 
о произошедшей в ходе праздника 
интимной близости коллег. Столько 
же признались, что поведение кол-
лег на празднике стало впоследствии 
причиной их увольнения.

Так, для одной из крупнейших 
консалтинговых компаний ново-
годний корпоратив закончился по-
терей сразу двух ключевых сотруд-
ников. «Гендиректор внезапно узна-
ла о близости руководителей конку-
рирующих подразделений — в ком-
пании они постоянно спорили и ссо-
рились. Алкоголь, видимо, растопил 
вражду. Оба сотрудника были уволе-

ны, и в офисе их больше никто не ви-
дел»,— рассказывает собеседник из-
дания. Впрочем, личная жизнь двух 
уже бывших руководителей подра-
зделений сложилась хорошо: вскоре 
после новогодних каникул пара вы-
ложила в социальные сети совмест-
ные фотографии, влюбленные поже-
нились и обзавелись детьми.

Некоторые сотрудники компа-
ний принимают самостоятельное 
решение об увольнении не в силах 
справиться со стыдом. Как расска-
зывает собеседник издания в одной 
из крупных компаний, незадолго до 
новогоднего корпоратива к ним на 
работу устроилась новая HR-дирек-
тор. «Для новой команды она стара-
лась подготовить лучший праздник, 
но на корпоративе выпила слишком 
много и под конец вечера улетела 
вниз со ступеней ресторана. С празд-
ника новую сотрудницу увозила ско-
рая. Всем коллективом мы пережи-
вали за состояние ее здоровья и опа-
сались худшего. Вскоре коллега пош-
ла на поправку, и мы уговаривали ее 
вернуться в коллектив, но она приня-
ла решение закончить свой трудовой 
путь в нашей компании»,— вспоми-
нает собеседник.

При этом во многих компаниях 
к небольшим происшествиям отно-
сятся с пониманием — с кем не бы-
вает. Так, сотрудник IT-компании рас-
сказывает, как сборщик малосерий-

ной продукции с квалификацией ин-
женера устроил на корпоративе скан-
дал: оскорбил гендиректора, полез 
в драку с руководством, пока охрана 
вывела бунтаря с праздника. «Ника-
ких санкций за этим не последовало, 
кроме насмешек коллег»,— расска-
зывает работник предприятия. Впро-
чем, руководство другой компании 
излишнюю откровенность со сторо-
ны подчиненной не оценило. «Работ-
ница бухгалтерии, перебрав на кор-
поративе с алкоголем, высказала ген-
директору все, что о нем думает. Че-
рез две недели ей пришлось искать 
новое место работы»,— рассказывает 
свидетельница событий.

Среди опрошенных hh.ru работ-
ников компаний лишь 13% призна-
лись, что однажды сами перебрали 
с алкогольными напитками. При 
этом 84% респондентов добавля-
ют, что сами ни разу не становились 
участниками тех или иных эксцес-
сов. Этим ответам, впрочем, нельзя 
доверять полностью — респонденты 
зачастую не склонны признаваться 
в действиях, которые противоречат 
общественному порядку, даже в ходе 
анонимных опросов.

В большинстве компаний риски 
негативных последствий коллек-
тивных праздников не воспринима-
ют серьезно. Так, по словам самих со-
трудников, в 70% компаний нет ни-
каких формальных правил поведе-

ния на корпоративах. Еще 7% работ-
ников рассказали, что у них есть ин-
струкции, как одеваться и как себя 
вести. В 3% есть постоянная полити-
ка проведения корпоративов с опи-
санием правил поведения, столь-
ко же компаний вводят правила по-
ведения под каждое корпоративное 
мероприятие. Еще 18% респондентов 
затруднились ответить.

Санкции за нарушение правил по-
ведения или моральных обществен-
ных устоев на корпоративах в 60% 
компаний отсутствуют, 28% опро-
шенных не осведомлены об этом. 
Среди остальных 6% рассказали о по-
рицании в коллективе, в 4% бывают 
выговоры, 3% рассказали об увольне-
ниях, 2% — о лишении премий, 1% — 
о понижении в должности.

HR бизнес-партнер аутсорсинго-
вой компании «Северсталь — ЦЕС» 
Яна Шайдецкая рекомендует компа-
ниям накануне праздника провести 
предварительный инструктаж с ру-
ководителями, напомнить им об от-
ветственности за команду и о прави-
лах поведения, хотя мероприятие не-
формальное. В самой компании дав-
но отказались от застолий, чтобы лю-
ди выпивали на корпоративах мень-
ше, больше двигались и принима-
ли участие в конкурсах, в шоу. Если 
же все-таки корпоратив пошел не 
по плану, нужно купировать непри-
ятную ситуацию, при этом отказав-
шись от карательных мер, считает 
Яна Шайдецкая. «Выводы все взро-
слые люди делают самостоятельно. 
Для всего остального существуют 
правоохранительные органы»,— го-
ворит она.

Еще один способ предотвратить 
проблему — проводить корпоратив 
на выезде, пускать туда по заявкам 
и на этапе регистрации отсекать тех 
сотрудников, кто вел себя неподоба-
юще на празднике в прошлом году. 
Это, рассказал „Ъ“ сотрудник одной 
крупной российской компании, хотя 
и требует дополнительных усилий от 
службы безопасности, позволяет ми-
нимизировать риски конфликтов 
и хулиганства.

Руководитель отдела маркетинга 
кадровой компании «Рекадро» Ма-
рина Романова рекомендует решать 
конфликты в острой фазе незамедли-
тельно. «Участники конфликта могут 
додумать новые причины для обиды 
и обзавестись сторонниками в кол-
лективе, а это может создать серьез-
ные расколы. В дальнейшем любые 
ссоры, факты оскорблений и неэтич-
ного поведения должны становить-
ся основой для разъяснительной ра-

боты со всем коллективом»,— счита-
ет эксперт. О преимуществах схоже-
го подхода ранее рассказывала ди-
ректор по персоналу компании «Ави-
то» Ольга Ким. По ее словам, в компа-
нии считают конфликты нормаль-
ной частью рабочего процесса, но 
разногласия нужно решать открыто. 
С пониманием там относятся и к слу-
жебным романам: «Все мы люди. Мо-
гут ли случиться близкие отношения 
у коллег по работе? Конечно, могут… 
У нас позиция очень четкая и про-
писана в нашем кодексе этики: дру-
зья, пожалуйста, любите друг друга, 
но это не должно приводить к кон-
фликту интересов. Если один из вас 
начальник, а второй его подчинен-
ный — приходите в HR, мы подбе-
рем в периметре компании кому-то 
из вас другую должность»,— проком-
ментировала Ольга Ким (подробнее 
см. „Ъ-Онлайн“).

В то же время неприятные си-
туации на корпоративах могут, на-
против, стимулировать более дове-
рительные отношения с коллегами 
в перспективе. «Как-то один мой кол-
лега на корпоративе хорошо выпил, 
развеселился и начал приставать 
к девушке. Я отвел его в сторону, дал 
протрезветь и усадил в такси до до-
ма. Впоследствии мы стали лучше об-
щаться, поскольку он начал воспри-
нимать меня в каком-то смысле как 
друга»,— рассказывает сотрудник од-
ной из московских компаний. Ана-
логичным образом, по его словам, 
развивались отношения и с другой 
коллегой, которой он не дал в состоя-
нии подпития во время корпоратива 
станцевать стриптиз и спас от судьбы 
«Любы — звезды ютьюба».

Впрочем, в компаниях считают, 
что проблемы на корпоративах бу-
дут возникать все реже из-за распро-
страненности удаленного и гибрид-
ного форматов работы. «Люди долго 
ждали этих мероприятий, они счаст-
ливы, уже не напиваются, как рань-
ше, очень много танцуют. Им не нуж-
ны невероятные шоу, достаточно 
просто увидеться с людьми, сесть за 
стол и поговорить с коллегами, по ко-
торым они соскучились»,— говорит 
руководитель проекта «Игра по пра-
вилам» Тамара Гришаева. По словам 
Яны Шайдецкой, в их компании кор-
поратив уже состоялся и людей было 
«буквально не оторвать друг от дру-
га». «Более того, к нам на мероприя-
тия часто приходят и бывшие сотруд-
ники, именно за атмосферой»,— де-
лится она.

Диана Галиева,  
Анастасия Мануйлова

Корпоратив придет — непорядок наведет
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— опыт —

Стратегическую сессию в основ-
ном используют для формиро-
вания миссии и планов компа-
нии. Чем этот инструмент может 
быть полезен при работе с коман-
дой, рассказывает глава Support 
Partners КОНСТАНТИН БОРИСОВ.

Топ-6 скрепляющих 
элементов
В любой компании генеральная за-
дача HR — прорабатывать с сотруд-
никами ключевые направления 
и элементы командной системы.

1. Общая цель — все в команде 
должны знать ее и «купить», а HR-
специалисту необходимо уметь до-
биваться «продажи».

2. Общие ценности — они помо-
гают выстроить нематериальную 

мотивацию и в целом ответить на 
вопрос «Почему мы здесь работаем, 
кроме как за деньги?».

3. Система коммуникации  — 
и насколько она отлажена, как на-
строено взаимодействие по горизон-
тали и по вертикали.

4. Система лидерства — в том чи-
сле ее косвенные проявления — на-
пример, в команде только лидер все 
знает и решает или можно спокой-
но высказывать свое мнение и быть 
услышанным?

5. Роли — каждый ли знает, за что 
он отвечает, а чем его нагружать не 
должны?

6. Круг безопасности — есть ли 
в  команде люди, которым мож-
но признаться без страха послед-
ствий, что совершил ошибку? Со-
здан ли алгоритм действий на та-
кой случай?

Стратегическая сессия помогает 
разрешить сразу несколько из этих 
командных сложностей.

1. Синхронизировать цели — ком-
пании и сотрудника, внутри отдель-
ной команды, разных отделов меж-
ду собой.

2. Обеспечить более глубокое 
и  системное взаимодействие  — 
в рамках мини-групп, отделов или 
всей компании.

3. Проявить лидерство — не толь-
ко первому лицу, но даже представи-
телям линейного персонала.

4. Уточнить роли — это происхо-
дит вместе с формированием «дорож-
ной карты» или плана и соответству-
ющих зон ответственности, назначе-
нием исполнителей и контролеров.

Также стратсессия сама по себе яв-
ляется кругом безопасности: в про-
цессе обсуждения многие вариан-

ты отсеиваются, планы корректиру-
ются, и это должно быть совсем не 
страшно.

Кейс «Архитекторы 
и правки»
К нам обратилась крупная регио-
нальная девелоперская компания, 
которая вышла на рынок Москвы 
и столкнулась с тем, что строитель-
ство вроде бы идет, но с постоянным 
нарушением сроков, превышением 
бюджета, качество при этом снижа-
ется, бизнес-план, естественно, не 
выполняется, в команде нервозная 
обстановка.

Когда мы провели диагностику, 
то обнаружили целый клубок про-
блем, в том числе в команде. Отно-
шения между двумя департамента-
ми — архитектурным и строитель-
ным — можно было охарактеризо-

вать как гнойный нарыв с сильней-
шим воспалением. А началось все, 
если продолжать аналогию, с про-
стой занозы: не был документально 
зафиксирован порядок взаимодей-
ствия. В результате первый департа-
мент выдавал архитектурный про-
ект, второй департамент брался за 
разработку технической документа-
ции, в процессе архитекторы прини-
мали решение, условно, разместить 
балконы на другом фасаде. Проек-
тировщикам приходилось все пере-
считывать, сроки сдвигались, обста-
новка накалялась.

Благодаря стратегической сессии 
порядок взаимодействия расписали 
в деталях, архитекторы получили не-
делю на внесение изменений, после 
чего правки уже не принимались. 
Конфликт, оказавший сильное вли-
яние на компанию, был исчерпан.

Занозы в команде и круг безопасности
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