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Цифровизация 
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эволюция  
или революция?
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3/4 HR-руководителей в мире 
готовы к цифровым переменам и уверены

в способности HR трансформировать 
сотрудников и себя, согласно результатам 

исследования «Будущее HR-2019».



Корпоративный университет РЖД предлагает 
руководителям и партнерам холдинга «РЖД» 
уникальные образовательные продукты, в том числе 
по цифровой трансформации бизнеса, использует 
современные инструменты оценки персонала, 
формирует управленческую культуру, создает 
эффективную развивающую среду и распространяет 
лучшие управленческие практики, идеи и инициативы. 

•	 Является членом Всемирного совета 
корпоративных университетов 
(GCCU) и обладателем 
действующего сертификата GCCU 
(уровень Complience).	

•	 Является членом Европейского 
фонда развития менеджмента 
(EFMD).	

•	 Сотрудничает с ведущими международными 
и российскими бизнес-школами, академическими 
университетами, агентствами и образовательными 
ассоциациями.	

•	 Развивает международное сотрудничество, 
организуя образовательные проекты в странах 
Азиатско-Тихоокеанского региона (Япония, Южная 
Корея, Китай) и Европы (Испания, Германия, 
Финляндия, Австрия) и обучая руководителей 
зарубежных железнодорожных компаний на 
объектах РЖД.

universitetrzd.ru
info@curzd.ru
vk.com/curzd

facebook.com/curzd
instagram: universitet_rzd
#университетржд
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«Цифра» делает наш мир более связным, открытым и прозрачным. Прозрачность – важное слово для со-
временности. Вспоминается история немецкого физика Вильгельма Рентгена, который в самом конце 
XIX века открыл загадочные «икс-лучи» и получил возможность видеть невидимое. Его случайное от-
крытие не только стало стимулом для развития науки и перевернуло диагностику в медицине, но и про-
извело настоящий фурор в обществе. Публика была обеспокоена тем, что теперь «приватность под 
угрозой». Многие всерьез опасались, что будет невозможно скрыть ни своих мыслей в голове, ни тел под 
одеждой! Но время все расставило по своим местам. Сегодня мы сами решаем, что выставлять на все-
общее обозрение в социальных сетях, рентгеновская физика переживает новый расцвет (Курчатовский 
синхротрон, например, дает возможность увидеть расположение атомов, это позволяет определить 
тип вещества и предсказать его свойства), а прозрачность организаций, команд, управления, произ-
водственных процессов обеспечивает именно «цифра». Цифровые двойники позволяют моделировать 
любые производственные ситуации и подбирать наиболее оптимальные сценарии. Цифровые решения 
практически уничтожили дистанцию между потребителем и производителем, продукты обновляются 
очень быстро благодаря обратной связи. Цифровые сервисы сделали прозрачным взаимодействие в ко-
мандах и наглядным статус каждой задачи. Наконец, «цифра» позволяет увидеть и оценить человече-
ский капитал организации, управлять развитием каждого работника и эффективно распределять ком-
петенции по ключевым для компании направлениям. Она становится мощным инструментом развития 
любого бизнеса, но только в том случае, если в организации есть специалисты, которые умеют работать 
с данными. Данные и люди – вот два ключевых фактора успеха цифровой трансформации.

В новом номере журнала «HR-ПАРТНЕР. Время. Вызовы. Решения», который вы держите в ру-
ках, представители крупнейших компаний («Российские железные дороги», Сбербанк, «Ростелеком», 
«Уралкалий», МТС, General Electric, KPMG) делятся своим опытом цифровой трансформации и рассказы-
вают, как «цифра» меняет клиентский опыт, операционные процессы и бизнес-модели, как бизнес может 
адаптироваться к этим изменениям, создавая новые, более прибыльные и полезные клиенту продукты, 
но главное – как «цифра» меняет людей и рабочие места и как цифровые решения в области управления 
людьми делают современные компании инновационными. 

В цифровом мире требования компаний к качеству функции управления людьми постоянно растут, 
меняется и роль HRM как подразделения и профессиональной команды: «эксперты по людям» учатся 
работать с данными и опираться на них в принятии решений, говорит директор Департамента HRM-тех-
нологий и аналитики ПАО «Ростелеком» Никита Черкасенко. 

В реализации цифровых проектов работодатели преимущественно ориентируются на молодых 
и амбициозных сотрудников, но молодежи зачастую не хватает жизненного опыта, умения общаться 
с клиентами и партнерами и, что немаловажно, глубоких отраслевых знаний. Исследования и практики 
передовых российских и зарубежных организаций подтверждают, что компетенции и потенциал стар-
шего поколения – чрезвычайно важный ресурс для устойчивого развития компании в цифровом мире. 
О мифах и реальности работы с возрастными сотрудниками в высокотехнологичной компании рассказы-
вает директор Департамента корпоративной социальной ответственности ПАО «МТС» Елена Серегина. 

Осознанный подход к внедрению цифровых технологий предполагает серьезные изменения в кор-
поративной культуре. О динамике таких изменений, о важности цифровых образовательных инициатив 
и формирования бэкграунда из знаний и цифровых компетенций у персонала, о синергии триединства 
«цифровой платформы, цифровой команды и цифровой культуры» для успешной трансформации транс-
портно-логистического холдинга в «умную» компанию размышляет директор по информационным тех-
нологиям ОАО «РЖД» Евгений Чаркин.  

Увлекательного вам чтения!

Редакция журнала  
«HR-ПАРТНЕР. Время. Вызовы. Решения»
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корпоративной культуры, 
о цифровом образовании  
работников холдинга 
и принципах построения 
цифровой команды 
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ТРАНСФОРМИРУЕМ ОСОЗНАННО
Сегодня мы проводим масштабную 
цифровую трансформацию 
ОАО «РЖД», для того чтобы сделать 
транспортно-логистический биз-
нес компании более гибким и эф-
фективным. Свою задачу мы видим, 
в частности, в том, чтобы предви-
деть появление новых инновацион-
ных решений и своевременно реаги-
ровать на них, внимательно искать 
и находить области, где применение 
цифровых технологий может дать 
максимальный эффект. При этом 
важно отметить, что мы внедряем 
новые технологии не ради них са-
мих и не потому, что это тренд, а ис-
ключительно потому, что мы осоз-
наем, как «цифра» изменит качество 
нашей ежедневной деятельности 
и скажется на эффективности, до-
ходности и управляемости нашего 
бизнеса. 

Именно осознанный подход к ин-
формационным технологиям пред-
полагает серьезные изменения 
в корпоративной культуре: мы пони-
маем, что любые изменения будут 
тем эффективнее, чем больший уро-
вень готовности к ним будет в ком-
пании. Успешно формировать циф-
ровую культуру можно при условии 
комплексной вовлеченности пер-
сонала в новые процессы, поэтому 
очень важно делать очевидными 

5

преимущества цифровизации как 
для руководителей, так и для ря-
довых работников, то есть распро-
странять знания о цифровых техно-
логиях. С этой целью мы совместно 
с коллегами из HR-подразделения 
реализуем образовательные иници-
ативы, направленные на формиро-
вание необходимого общего уровня 
IT-грамотности в компании, и разра-
батываем программы, которые го-
товят для холдинга специалистов 
в узких областях цифровых знаний. 
Так, руководители компании при-

обретают цифровые навыки через 
разные образовательные форма-
ты, среди которых и стратегиче-
ские сессии, и специализирован-
ные программы Корпоративного 
университета с участием экс-

пертов международного уровня 
в области больших данных, искус-

ственного интеллекта, блокчейна, 
интернета вещей. 

Вместе с тем, чтобы доне-
сти до всех работников компании 
информацию о тонкостях цифровых 
процессов в железнодорожной от-
расли, о новых технологиях и опы-
те их применения, мы начали вы-
пускать ежеквартальный «Вестник 
цифровой трансформации РЖД», 
а сейчас работаем над его мобиль-
ной версией. 

Мы считаем руководителей 
главной силой формирования циф-
ровой культуры – именно они вы-
полняют роль «драйвера пере-
мен». В них нужно перманентно 

«взращивать потребность» ис-
пользовать цифровые техноло-
гии и тем самым ненавязчиво 
подводить к осознанию необ-
ходимости развития цифровой 
культуры и применения циф-
ровых инструментов в повсед-

невной деятельности. Мы ин-
вестируем и в другие категории 

работников, при этом дифферен-
цируем подходы: так, руководите-
ли бизнес-подразделений оцени-
вают бизнес-эффекты от внедре-
ния информационных технологий, 
а рядовые работники осваивают 
новые техпроцессы на базе циф-
ровых технологий, направленные 

на снижение числа рутинных опе-
раций и повышение эффективно-
сти повседневной деятельности. 
Однако только знаний недостаточ-
но – требуется создать творческую 
атмосферу, в которой будут расти 
талантливые кадры, способные вне-
дрять необходимые для цифрово-
го бизнеса инновации. Огромный 
плюс цифровой трансформации 
в том, что она стимулирует рост 
вовлеченности персонала в про-
цесс принятия решений и приво-
дит к созданию «умной компании» 
(Smart company), в которой отно-
шения между сотрудниками стро-
ятся на основе компетентности, 
доверия, наставничества, помощи 
и поддержки.  

«ЦИФРА» – ЛЮДЯМ
Мы инвестируем не только в фор-
мирование цифровой базы знаний, 
но и в создание единой комфортной 
цифровой среды, одним из инстру-
ментов которой является Сервис-
ный портал работника, который уже 
становится пространством взаимо-
действия и коммуникации между со-
трудниками холдинга.  

Внедрение инновационных тех-
нологий, новаторские идеи и их ре-
ализация – прерогатива молодых. 
Экспериментальное видение и зна-
ния таких людей сегодня сложно 
переоценить, поэтому вовлечение 
молодых компетентных менедже-
ров в цифровые и инновационные 
процессы мы считаем важным и не-
обходимым. Не секрет, что новые 
поколения значительно лучше нас 
понимают и чувствуют новые техно-
логии, которые будут использовать-
ся в самом ближайшем будущем, 
и именно эта категория работников 
должна становиться связующим мо-
стиком между производством (клю-
чевым бизнесом) и «цифрой». Мы, 
в свою очередь, уже учимся у них 
и будем продолжать учиться, обме-
ниваться опытом и знаниями, а зна-
чит, выступать единой инноваци-
онной командой. В компании дей-
ствуют разные коммуникационные 
площадки, где генерируются идеи 
и молодежь вовлекается в процессы 

инновационного развития, на-
пример конкурс «Новое звено». 
Автоматизированная система сбо-
ра и обработки предложений со-
трудников (система «4И») за годы 
его проведения стала настоящей 
интеллектуальной платфор-
мой, где инноваторы знакомятся 
с опытом предшественников, об-
мениваются мнениями с коллега-
ми и получают рекомендации экс-
пертов. Это бесценный опыт форми-
рования живой культуры инноваций 
в компании. Мы намерены ее разви-
вать и дальше. 

Цифровые технологии внедряют 
люди. Эти люди вкладывают свои 
компетенции в слаженную команд-
ную работу, они умеют быть резуль-
тативными в условиях многозадач-
ности. Этот навык является ключе-
вым в деятельности современных 
команд, выстраивающих процессы 
на основе цифровых платформен-
ных решений. Именно синер-
гия всех составляющих − новой 
цифровой платформы, новой 
цифровой команды, новой 
цифровой культуры − по-
следовательно трансфор-
мирует холдинг и создает 
современную высокоэф-
фективную «умную» ком-
панию «Российские же-
лезные дороги». 

Евгений Чаркин, 
директор по информационным  

технологиям  
ОАО «РЖД» 
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«Цифра» потребует  
от линейных руководителей

компетенций 
топ-менеджеров

ифровая трансфор-
мация – в отличие 
от цифровизации – 
означает либо созда-
ние новых бизнес-мо-

делей, либо кардинальную страте-
гическую перестройку внутренних 
производственных и управленче-
ских процессов. Из этого напря-
мую следует, что суть ее не во вне-
дрении новых технологий как 
таковых, а в серьезных организа-
ционных изменениях. 

Стремительное наступление 
искусственного интеллекта озна-
чает, что самые привычные рабо-
чие задачи потребуют совершен-
но новых компетенций. Человеку 
необходимо научиться развивать 
и использовать те особенности, 

Владимир Коровкин,
руководитель направления 

«Инновации и цифровые 
технологии» Московской школы 

управления «Сколково»

которые выигрышно отличают его 
от машин: любопытство, многоза-
дачность, критическое мышление, 
творческий подход.  

В производственных и управ-
ленческих процессах будущего че-
ловек будет работать прежде всего 
с исключениями из правил, от не-
го потребуются быстрое принятие 
решений в условиях неопределен-
ности, хорошие навыки коммуни-
кации и способность находить ко-
мандные решения плохо форма-
лизуемых задач. До настоящего 
момента подобные компетенции 
можно было проявить лишь на важ-
ных управленческих постах. Теперь 
они будут требоваться и от линей-
ных менеджеров, и от производ-
ственного персонала. 

Экспериментирование

Право 
на ошибку

Корпоративная 

культура 

цифрового 

мира

Ролевая 

модель 

работника 

в цифровом 

мире

Корпоративные иерархии ста- 
нут более плоскими, управление – 
сетевым. Это потребует совершен-
но иной корпоративной культуры, 
основанной на свободе и личной 
ответственности за результат, по-
ощряющей эксперименты, дающей 
право на ошибку, стимулирующей 
горизонтальные взаимодействия.  

7

Человеку необходимо научиться 
развивать и использовать 
те особенности, которые выигрышно 
отличают его от машин

Свобода 
в выборе 

инструментов 
и способов  

решения задач

Личная 
ответственность 

за результат

Горизонтальные 
взаимодействия

Работа 
с исключениями 

из правил

Быстрое принятие 
решений в условиях 
неопределенности

Хорошие 
коммуникационные 

навыки

Командное 
решение плохо 

формализуемых 
задач



О том, как «цифра» меняет организацию, 
почему руководитель должен 
уметь разбираться в программном 
коде и чему нужно учить детей, 
рассказывает руководитель Школы 
информационных технологий 
Корпоративного университета 
Сбербанка АЛЕКСЕЙ ЛИПЧАНСКИЙ.

ПРОГРАММНЫЙ
ПРИХОДИТ 
НА СМЕНУ 
РЕГЛАМЕНТАМКОДЛ
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автоматизировать на данном этапе 
нет необходимости, потому что луч-
ше знают наших клиентов. 

– Кстати, а что именно переводить 
в «цифру» не стоит?
– Неактуальные, «умершие» продук-
ты: они и в цифровом виде не будут 
пользоваться спросом у клиентов. 
То же касается кривых процессов, 
требующих оптимизации или лик-
видации. Автоматизация ненужно-
го лишь мультиплицирует хаос. На-
пример, когда мы оцифровывали 
выдачу материально-товарных цен-
ностей (по регламенту для получе-
ния продукции со склада необходи-
мо было пройти 24 согласования), 
работа практически остановилась: 
начальники административно-хо-
зяйственных отделов, кладовщи-
ки, логисты и даже водители, ко-
торые всегда были далеки от IT, 
должны были отвлекаться от своей 
работы, от обслуживания внутрен-
них клиентов, чтобы провести опе-
рацию в системе. В результате все 
24 функциональные роли в системе 
стали исполнять всего два челове-
ка. Это показательный пример: в ка-
ждой компании есть несовершенные 
процессы, которые не должны быть 
оцифрованы до оптимизации. Цель 
автоматизации и роботизации состо-
ит в том, чтобы высвободить людей 
для полезной, неалгоритмизируе-
мой активности, а не посадить всех 
за терминалы.

Цифровые навыки
– В чем реальная значимость упо-
мянутых вами ранее цифровых на-
выков для современного работни-
ка Сбербанка? 
– Цифровые навыки нужно рассма-
тривать в связке с потребностями на-
ших основных стейкхолдеров: самого 
работника, банка и его акционеров. 
Мы прямо говорим нашим работни-
кам, что сегодня цифровые навы-
ки нужны в любом бизнесе. Переход 
на «цифру» – это не требование наше-
го банка, это реальность сегодняшне-
го дня: клиенты практически все свое 
время проводят в виртуальном мире. 
Они там живут, работают и отдыхают, 

Алексей  
Липчанский, 
руководитель Школы 

информационных технологий 
Корпоративного университета 

Сбербанка

– Алексей, сегодня Сбербанк 
не ограничивает свой бизнес бан-
ковскими и финансовыми услуга-
ми и ищет возможность заработать 
в других сегментах рынка за счет 
цифровых сервисов. Каких навы-
ков требует развитие цифрового 
бизнеса от работника? 
– Самый главный запрос (он отражен 
в стратегии банка) – на работников 
с инновационным мышлением и уме-
нием работать с цифровыми техно-
логиями. Это для нас два ключевых 
навыка для развития. Напрямую они 
не связаны друг с другом, поэтому 
новаторы, даже если они не явля-
ются профессионалами в области IT 
(иначе говоря, если они не физики, 
а лирики), все равно могут быть по-
лезны банку. Нам важна их способ-
ность менять существующие про-
цессы, создавать совершенно но-
вые продукты и форматы общения 
с клиентами, потому что #Sber – это 
уже больше чем банк, это экосисте-
ма самых разных участников, про-
дуктов и сервисов. Вместе с тем ча-
сто именно лирики или специали-
сты в процессах способны лучше 
обосновать, какие из существую-
щих банковских продуктов или про-
цессов переводить в «цифру» или 

9



а значит, и любая компания, предла-
гающая продукты и услуги, сегод-
ня должна присутствовать в вирту-
альном мире. Каждый человек, где 
бы он ни работал, должен научиться 
ориентироваться в этом мире, чтобы 
уметь давать клиентам ответ на при-
кладные вопросы: как приложе-
ние работает в смартфоне, как в нем 
самостоятельно выполнить ту или 
иную операцию, как заплатить картой 
или как объяснить что-то своим род-
ным? Более того, мы считаем важным 
помогать сотрудникам осознавать 
не только свою значимость для орга-
низации, но и свое место в этом ми-
ре. Такая осознанность помогает пра-
вильно сориентировать будущие по-
коления, и мы много работаем в этом 
направлении. Дети – одна из ключе-
вых аудиторий в образовательной 
миссии Корпоративного универси-
тета Сбербанка. Я часто объясняю 
на своих учебных треках, что сегодня 
детей нужно не просто обучать про-
фессиям программиста, экономиста 
или юриста, как раньше, а давать им 
конкретные вещи, например учить 
какому-то определенному языку про-
граммирования или работе с програм-
мами для создания графических обра-
зов. Безусловно, одновременно с этим 
молодые люди должны получать выс-
шее образование. Но платить им будут 
за владение конкретными инструмен-
тами и способность комбинировать 
эти инструменты с теми знаниями, 
которые они получили в высшей шко-
ле, а также умение быстро и посто-
янно переобучаться. Иными сло-
вами, клиентоориентированность, 

личностное развитие, экономика 
в самых различных сочетаниях с ро-
бототехникой, программированием 
облачных решений, дизайном и ис-
кусственным интеллектом – вот на-
бор профессиональных компетен-
ций будущего. В дочерних компа-
ниях Сбербанка уже давно смотрят 
не на послужной список кандидатов 
в резюме, а на конкретные навыки, 
которыми они обладают. 

– Вы говорили о том, что цифровые 
навыки нужны не только работни-
ку, но и банку. 
– Конечно, хорошо, когда лично 
у тебя есть полезные навыки. Одна-
ко у нашей жизни есть бизнес-сто-
рона: в экономике последнее сло-
во за клиентами, акционерами, 
внутренними целями развития 
бизнес-процессов. Работнику важ-
но понимать, что сегодня Сбербанк 
конкурирует не с банками, а соци-
альными сетями, интернет-магази-
нами, онлайн-играми, с интеграто-
рами такси. Нет смысла конкури-
ровать с банками в условиях, когда 
любой чат или социальная сеть лег-
ко вживляет в себя финансовый 
сервис. Маржинальность традици-
онного банковского бизнеса ката-
строфически падает: 1,5–4% – это 
уже хорошие цифры, отрицатель-
ная ставка финансирования вошла 
в банковский обход. Поэтому наши 
сотрудники должны уметь делать 
и нефинансовые сервисы лучше на-
ших новых конкурентов, а это в до-
полнение к банкингу требует ро-
ста других компетенций. 

– А что значит цифровая состав-
ляющая бизнеса для акционеров 
и инвесторов? 
– Доверие акционеров и инвесторов 
очень важно. Постоянное внедрение 
новых технологических решений 
в бизнес выглядит привлекательно 
для инвесторов: они видят, что орга-
низация развивается, значит, можно 
вкладывать в нее деньги, а люди бу-
дут покупать акции этой компании. 
Получается, чтобы инвестирова-
ние продолжалось, мы должны быть 
не просто банком, а тем самым фин-
техом. Финтех-организации ценятся 
на фондовом рынке на порядок вы-
ше традиционных банков. Это очень 
понятный сигнал. «Цифровые дра-
коны» очень быстро вытеснили не-
фтяных и финансовых королей рын-
ка 2000-х. 

Компетентный 
руководитель
– Насколько хорошо должны быть 
развиты цифровые навыки у руко-
водителя и насколько они ему не-
обходимы сегодня, на ваш взгляд? 
– Хочу пояснить необходимый уро-
вень на примере из жизни. Обыч-
но в agile-команде работают девять 
человек, которые выполняют раз-
ные роли: руководителя проекта, 
владельца микросервиса, бизнес-
аналитика, IT-архитектора продукта, 
разработчика, тестировщика, а ино-
гда и внедренца-сопровожденца. 
Если мы хотим, чтобы продукт был 
выпущен быстро, практически все 
в команде, включая неформально-
го лидера, должны уметь что-то ис-
править в коде, отследить прогресс 
разработки проекта, проанализиро-
вать реализованный процесс, проте-
стировать, оценить риски и влияние 
на клиента. Как минимум код нужно 
уметь читать. По-другому работать 
не получится, ведь от команды каж-
дые две недели требуется выпуск 
обновленного продукта. Это может 
быть новая строчка в банковской 
выписке или новое изображение, 
значок на сайте или в приложении, 
но это уже обновленный продукт, но-
вый релиз. Вы просто не успеете в но-
вом мире сделать полноценную 

Цель автоматизации 

и роботизации – высвободить 

людей для полезной 

неалгоритмизируемой 

активности
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документацию, регламент или пре-
зентацию, чтобы все понимали, в чем 
суть изменений. Программный код 
и есть новый регламент. Как он ре-
ализован, таким и будет продукт. 
Поэтому программный код должен 
быть хорошо задокументирован вну-
три комментариями. Вот почему так 
важно предвидеть переиспользо-
вание готовых модулей на основе 
OpenSource- или InnerSource-под-
ходов: это позволяет собирать про-
дукт силами одной команды из плат-
форменных кубиков, как из заго-
товок или деталей конструктора. 
Для понимания: «кубиком» может 
быть программный модуль, реали-
зующий открытие лицевого счета, 
платеж, выписку, проверку пароля. 
Тогда команда может собрать да-
же свой новый релиз гиперпопуляр-
ного «Сбербанк онлайн» для детей 
из лицевого счета физического ли-
ца, платежки, выписки и пароля, до-
бавив игровой контент. «Сбербанк 
бизнес онлайн» для юридических 
лиц недавно дополнили «кубиком» 
для внешнеэкономической деятель-
ности, что увеличило его привлека-
тельность для тысяч клиентов. Ана-
логичным образом прирастает функ-
циональностью «ДомКлик» – сервис 
о недвижимости с онлайн-решени-
ем по ипотеке от Сбербанка. Сегодня 
вы уже можете продать свою кварти-
ру на этой площадке в обмен на но-
вую. Цифровой специалист дол-
жен уметь мыслить этими блоками 
функций. Таким образом, грань меж-
ду программистом и бизнесменом 
все более условна, цифровые навы-
ки постепенно становятся частью 

soft skills. Мы все больше просто 
разговариваем на языке IT. 

– Каким образом руководитель 
в финансовой структуре приобре-
тает и развивает свои цифровые 
навыки? 
– У нас есть матрица цифровых ком-
петенций для всех основных ролей, 
и она постоянно развивается. Исхо-
дя из роли, которую играет работ-
ник, мы рекомендуем ему развивать-
ся по определенной ветке, где обо-
значены достижения и требуемые 
компетенции. Эти компетенции мо-
гут быть выражены как в общем по-
нимании цифровых трендов и кор-
поративной IT-архитектуры, так 
и в специальных знаниях, например 
в правилах создания пользователь-
ского интерфейса продукта. Каждая 
компетенция формируется благода-
ря прохождению определенной об-
разовательной траектории, которая 
включает два вида программ: одни 
для получения базовых цифровых 
навыков, где мы даем обзор, другие 
сосредоточены на развитии продви-
нутых цифровых навыков, они позво-
ляют изучить специализированные 
технологии для создания продукта. 

– С чего начинается обучение? 
– Мы идем от простого к сложному. 
Начинаем с основ: рассказываем, что 
такое интернет, криптовалюта, чем 
криптовалюта отличается от блок-
чейна, что такое agile, какие быва-
ют виды производства программ-
ных продуктов. Кроме того, мы пока-
зываем человеку, где он находится 
сейчас и чего может достичь, чтобы 

понимать, в каком направлении раз-
виваться. Человек, занятый в пол-
ном жизненном цикле цифрового 
продукта, должен хорошо представ-
лять себе все этапы разработки про-
граммного продукта – от замысла 
до внедрения, а лучше до вывода 
из эксплуатации. В создании про-
дукта участвуют практически все 
сотрудники банка, вплоть до кли-
ентских менеджеров, которые да-
ют обратную связь разработчикам. 
Но у каждого своя роль. И мы по-
казываем, какие человеку нуж-
ны навыки, если он хочет выстраи-
вать карьеру в той или иной роли, 
а в дальнейшем раскладываем каж-
дый из цифровых навыков на специ-
ализированные роли, даем знание 
специфических инструментов на-
пример, программных продуктов, 
автоматизации и роботизации про-
цессов. Обычно работнику дается 
возможность выбрать из всего пула 
программ те, которые ему нужны для 
его траектории развития. Но чаще 
всего предлагаем к изучению эле-
ментарный язык программирования, 
основы машинного обучения и искус-
ственного интеллекта. 

Код всему голова
– Не слишком ли это глубокие зна-
ния для руководителей? Это же 
hard skills?
– Практически это то, что мы в шко-
лах и институтах проходили в виде 
макросов к Excel. Это элементарные 
навыки. 

Есть одна важная причина, поче-
му даже высшим руководителям нуж-
но давать языки программирования 

Клиентоориентированность, личностное развитие, 

экономика в самых различных сочетаниях 

с робототехникой, программированием облачных 

решений, дизайном и искусственным интеллектом – 

вот набор профессиональных компетенций будущего



на уровне элементарных знаний. Де-
ло в том, что в цифровом мире ста-
новится все меньше и меньше бу-
мажных нормативных документов, 
которые подробно описывают биз-
нес-процесс. Регламенты создают-
ся до четырех месяцев и не успева-
ют в time to market, продукт создает-
ся и обновляются гораздо быстрее. 
Фактически нормативный документ, 
который говорит нам о том, как про-
цесс реализован сейчас, – это не что 
иное, как алгоритм и программный 
код. И мы учим топ-менеджеров по-

нимать этот код и видеть, как на са-
мом деле работает их процесс или 
продукт. Более того, думаю, неда-
леко то время, когда бизнес-вла-
делец продукта сможет сам инте-
рактивно изменить алгоритм про-
цесса в системе визуализации, что 
не сложнее содержания уроков ин-
форматики в школе. Система описа-
ния бизнес-процессов сама изменит 
код и свойства цифрового продукта 
без программиста, а новые програм-
мисты будут писать такие системы 
и «кубики»-заготовки к ним.

– Кстати, а как вы поступаете в си-
туации, когда нормативные до-
кументы начинают противоре-
чить практике и постоянно обнов-
ляемому коду продукта? 
– Все критичные процессы, где ве-
лика цена ошибки, поддерживают-
ся банком до детальных описаний. 
Они снабжены резервными аварий-
ными планами, потому что основа 

платформы обязана быть неруши-
мой. Это безопасность, ведение 
счетов, внешнеэкономическая дея-
тельность, межбанковские расчеты, 
работа с федеральными надзира-
тельными органами, службой судеб-
ных приставов, жалобы и обращения 
и тому подобные процессы. Особое 
искусство состоит в том, чтобы опре-
делить менее критичные процес-
сы, которые нужны клиенту быстро, 
здесь и сейчас. Новая цифровая ор-
ганизация должна осознавать риск 
и быть готова оплачивать реализа-

цию этих рисков, если выгода и цен-
ность от быстрой реализации новых 
сервисов покрывает эти новые ри-
ски. Именно в духе этой риск-культу-
ры принимаются решения о выпла-
тах клиенту без долгого разбира-
тельства, которое может обернуться 
потерей клиента, да и сам процесс 
детального арбитража может отнять 
у организации больше ресурсов, чем 
стоят претензии. В цифровом ми-
ре новые риски и новая ответствен-
ность экосистем: по сути, мы уходим 
от образа девушки, сверяющей лич-
ность с фото в паспорте, на центра-
лизованный уровень. По-моему, это 
на порядок более надежно и соци-
ально справедливо.

– Насколько обязательным явля-
ется прохождение обучающих 
программ?
– Есть обязательные програм-
мы, например обучение по охране 
труда, этого требует закон, и без 

такого обучения мы не можем до-
пустить человека к рабочему ме-
сту. И есть рекомендованные кур-
сы. Прохождение обучения не ока-
зывает влияния на доходы, систему 
премирования или оценку профес-
сиональной деятельности сотруд-
ников, но ценность для личности 
и работодателя прибавляет, без 
всякого сомнения. 

– Влияют ли результаты обучения 
на карьерное продвижение? 
– Как показывает практика, прямая 
связь здесь не работает. Если по-
обещать людям, что прохождение 
курсов автоматически поднимет их 
на следующую ступеньку, это на-
рушит рыночный баланс, то есть 
соотношение реальных потребно-
стей и предложений в банке по тому 
или иному навыку. При решениях 
по продвижению, кроме обучения, 
учитывается еще много факторов, 
и это правильно.

Open source для HR
– Как мотивировать людей, что-
бы они развивались и приобрета-
ли те навыки, которые нужны и им 
самим, и компании, в которой они 
работают? 
– Лучше всего мотивируют истории 
успеха. Если у человека есть пе-
ред глазами опыт коллеги, кото-
рый представил сертификаты, под-
тверждающие его навыки, и его 
взяли в команду, эта команда соз-
дала новый продукт и этот продукт 
взлетел, то такой пример рабо-
тает намного лучше, чем возмож-
ность получить премию. 

Важно, чтобы человек не про-
сто приобрел тот или иной навык, 
а поучаствовал во внутренней кон-
куренции. Для нас это ключевой 
момент: сегодня в банке на базе 
автоматизированной системы ве-
дется системный учет компетен-
ций работников. Они фиксируют-
ся и официально подтверждаются 
или Корпоративным университетом 
Сбербанка, или самим банком, ко-
торый проводит на своей базе обу
чающие курсы и программы. Воз-
можно подтверждение внешним 

Человеческий капитал – это 

тот ресурс навыков, который 

организация может оперативно 

перераспределить по направлениям 

и задачам, чтобы быстрее 

заработать деньги
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5 ключевых трендов  
цифровизации бизнеса

провайдером. И, соответственно, 
руководитель и HR-службы всег-
да знают пул тех навыков, которые 
есть в их распоряжении. Это и есть 
наш человеческий капитал, тот ре-
сурс человеческих навыков, кото-
рый банк может оперативно пере-
распределить по направлениям 
и задачам, чтобы быстрее зарабо-
тать деньги. Это самое важное для 
бизнеса и для акционеров. В прог
раммном мире есть термин – open 
source, когда код выложен в общий 
доступ и ты его можешь брать и ис-
пользовать для создания нового 
продукта. Этот же принцип из новой 
экономики общего созидания и по-
требления теперь работает в HR. 

– Получается, что цифровизация 
бизнеса трансформирует и HR? 
– Цифровой мир и цифровые про-
дукты перестраивают бизнес, а биз-
нес, соответственно, перестраивает 
требуемые ресурсы. К новым ресур-
сам нужен новый подход. На кон-
вейерном производстве каждый 
был занят своей операцией, а сей-
час необходимы роботы, которых 
можно быстро перевести с одного 
места на другое. Сегодня бизнесу 
от человека требуется универса-
лизм. Но пока такой «универсаль-
ный солдат» не создан (надеюсь, 
и не будет), мы должны уметь соби-
рать команды, опираясь на требу-
емые компетенции, и уметь опера-
тивно разбирать и переформировы-
вать их, чтобы быстро налаживать 
выпуск нужного продукта или пре-
кращать его производство, насле-
довать в другие продукты, когда 
необходимость в нем будет утра-
чена. Новый уровень информаци-
онных связей в обществе позволя-
ет реализовать такую экосистему 
подбора и соответствия HR-компе-
тенций. Именно поэтому мой со-
вет людям, которые хотят расти, 
такой: развивайте свои лучшие на-
выки до совершенства, ведь если 
вы что-то любите и умеете делать 
блестяще, то новый мир HR обяза-
тельно об этом узнает и предложит 
работу мечты. 

Системная трансформация 
бизнеса – основа для достижения 
успеха в новом  
цифровом мире

Организационный 
дизайн: 

• компания как платформа 
для малых организаций / команд;
• новый способ работы  
в командах и ключевая 
компетенция  co-creation.

Радикальное изменение 
корпоративной культуры 
и цифровой образ 
мышления – главный  
вызов для трансформации.

Agile – от экспериментов 
до масштабного 
внедрения для ускорения 
инновационных процессов.

#5
Корпоративные  
университеты –  
драйверы трансформации.  
Способность к обучению в организации – 
это конкурентное преимущество.
На индивидуальном уровне:  
осознанная готовность к изменениям 
и цифровая грамотность.
На уровне команд: умение 
работать в горизонтальных командах, 
коллаборативность.
На уровне организаций: управление 
трансформациями, сочетая подходы; 
глубокий анализ клиентов; создание 
экосистемы бизнеса.

13
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Кирилл Сабуров,
директор по маркетингу 

и развитию  
GE Россия/СНГ

ифровая трансформация 
целесообразна на пред-
приятиях, где уже суще-
ствует высокая загрузка 
и выстроены процессы 

бережливого производства, а также 
там, где уже присутствует повышен-
ная степень автоматизации и сенсо-
ризации оборудования. Если перево-
дить в цифровой формат неэффек-
тивное производство, то серьезных 
результатов экономии не достичь.

Компания GE успешно опро-
бовала новый «гибридный» тип 
предприятий – «Цифровое производ-
ство» (Brilliant Manufacturing), объ-
единивший в себе цифровое и бе-
режливое производство. В рамках 
этого подхода компания произве-
ла трансформацию заводов в «за-
воды нового поколения» – Brilliant 
Factories – универсальные высокотех-
нологичные многоцелевые произ-
водственные комплексы. Показатель-
ным опытом внедрения концепции 
GE Brilliant Factory стал завод, откры-
тый в 2016 году в округе Пуна (Индия): 
одно предприятие стало обслужи-
вать четыре бизнес-подразделения, 
обеспечивая выпуск широкой линей-
ки продукции – от компонентов авиа
ционных двигателей до комплекту-
ющих для локомотивов и ветроэнер-
гетических турбин. Cтаночный парк 
завода в режиме онлайн передает 

Юлия Петрова, 
менеджер по работе 

с персоналом  
GE Россия/СНГ

В предыдущие десятилетия 

у машиностроителей было два 

основных инструмента для повышения 

производительности и снижения 

себестоимости продукции – это автоматизация 

и внедрение инструментов бережливого 

производства. Сегодня они оказались  

в зоне убывающей полезности  

для большинства оптимизированных 

производственных площадок. Теперь  

бизнес ищет новые возможности  

для роста за счет цифровых решений.

НА СМЕНУ 
АВТОМАТИЗАЦИИ 
И БЕРЕЖЛИВОМУ 
ПРОИЗВОДСТВУ 
ПРИХОДЯТ
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цифровые 
решения

15

в производственно-аналитический 
центр информацию о своем техниче-
ском состоянии и производственной 
загрузке. Это позволяет оператив-
но принимать решения, обеспечива-
ющие высокое качество продукции 
и бесперебойную работу. В резуль-
тате новаций на производственной 
площадке удалось сократить затра-
ты на 1 млн долл. для каждого станка 
с ЧПУ, повысить загрузку станкопарка 
на 18%, снизить переменные издерж-
ки на 40%, увеличить оборачивае-
мость запасов на три оборота. 

Цифровая культура
Цифровая трансформация заставля-
ет менять не только подходы к про-
изводству – меняется образ мышле-
ния сотрудников, их подход к работе, 
а у HR появляются новые цифровые 
инструменты, позволяющие управ-
лять развитием и продуктивностью 
персонала. 

В GE в дополнение к концепции 
Lean, соответствовавшей бережливо-
му производству, несколько лет на-
зад пришла концепция Fast Works, со-
четающая в себе элементы экономи-
ки стартапов и agile-подход. В основе 
новой модели работы лежит принцип 
индивидуального лидерства каждо-
го сотрудника, который заключается 
в умении проявлять инициативу и бы-
стро принимать правильные реше-
ния. При этом важно поддерживать 
очень тесное взаимодействие с за-
казчиками, чтобы лучше понимать их 
запросы. Это позволяет учесть поже-
лания потенциальных потребителей 

стоит взглянуть с другой стороны). 
Такие «отзывы» помогают поставить 
задачи и разработать план по разви-
тию сотрудника, а также сфокусиро-
ваться на приоритетных для него ком-
петенциях, необходимых в текущей 
должности либо на новой позиции. 
Система Touch Points – встреч с руко-
водителем – дает возможность про-
водить постоянную корректировку 
целей под нужды рынка и заказчиков 
в течение года (в отличие от фиксиро-
ванных KPI на год), улавливать дина-
мику конъюнктуры и оценивать дости-
жение намеченных целей. Специально 
разработанное цифровое приложение 
PD, легко устанавливающееся на мо-
бильный телефон и планшет, помогает 
сотрудникам держать руку на пульсе 
собственного развития.

В контексте постоянных стреми-
тельных перемен GE рассматривает 
каждого члена своей команды не как 
носителя функции, а как челове-
ка, способного внести свой ценный 
вклад в общее дело. Цифровизация 
упрощает HR-процессы, экономит 
время сотрудников и позволяет луч-
ше сосредоточиться на бизнес-зада-
чах, что, в свою очередь, способству-
ет повышению конкурентоспособно-
сти компании. 

От системы оценки — к системе развития
Революционный подход

Полный отказ 
от рейтингов 
при оценке 
сотрудников

еще нерожденного продукта пре-
жде, чем потратить на его разработку 
миллионы.

От оценки – к развитию
Внедрение концепции Fast Works яви-
лось одним из драйверов перехода 
компании на новую систему оценки 
персонала – Performance Development 
(PD), которая также подразумевает 
постоянное плотное общение и с кол-
легами, и с внутренними заказчика-
ми. В основе системы лежит оценка 
нескольких аспектов: результат со-
трудника (чего он достиг) и ценност-
ная составляющая (как относительно 
ценностей компании он достигал ре-
зультата). Внедрив новую систему не-
сколько лет назад, GE одной из пер-
вых на рынке полностью отказалась 
от рейтингов при оценке cотрудни-
ков и сфокусировалась на их разви-
тии, введя систему постоянной обрат-
ной связи. Каждый сотрудник может 
запрашивать и давать моменталь-
ную обратную связь коллеге любого 
уровня, включая руководство. Обрат-
ная связь конфиденциальна и пред-
полагается в нескольких форматах:  
Continue (то, что получается хорошо 
и стоит продолжать) и Consider (то, над 
чем еще стоит работать либо на что 

Новые цифровые инструменты  
позволяют управлять развитием 
и продуктивностью персонала

Непрерывность  
процесса.  
Уход 
от ежегодных 
циклов

Гибкость 
в возможности 
корректировки 
целей

Получение 
обратной связи 
не только сверху 
вниз, но и снизу 
вверх и  
по горизонтали

Простая, 
мобильная  
и удобная 
платформа
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Директор 
по информационным 
технологиям 
ПАО «Уралкалий» 
Кирилл Алифанов – 

о приоритетных цифровых 
проектах компании 
и требованиях, которые 
цифровизация бизнеса 
предъявляет к персоналу.

Кирилл Алифанов, 
директор по информационным 

технологиям 
 ПАО «Уралкалий»
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И«ЦИФРА»
ЛЮДИ

ралкалий» – 
это промышленная 
производствен-
ная компания, ко-
торая занимается 

добычей руды, перерабатывает ее 
на обогатительных фабриках и про-
дает свой продукт – удобрения – 
по всему миру. На цифровые техно-
логии мы смотрим с точки зрения 
тех новых возможностей, которые 
они открывают для развития нашего 
производственного комплекса и по-
лучения дополнительных доходов 
от продаж. Все наши проекты в сфе-
ре цифровизации сводятся к реше-
нию двух больших задач – созданию 
цифровой модели взаимоотношения 
с клиентами и внедрению цифрово-
го двойника производства.
Сегодня цифровизация сель-

ского хозяйства идет активными 

темпами: используются беспи-
лотники, внедряется искусствен-
ный интеллект для прогнозирова-
ния урожайности. Эти и другие но-
вые технологии позволяют лучше 
контролировать использование 
земель, предсказывать урожай-
ность и, как следствие, точнее пла-
нировать финансовые результаты 
в агробизнесе. На глобальном рын-
ке компании нашего сектора раз-
рабатывают собственные высоко-
технологичные системы сельскохо-
зяйственного менеджмента, через 
которые они напрямую продают 
свою продукцию клиенту. 
Для нас «цифра» – это, с одной 

стороны, инструмент для изуче-
ния потребностей фермеров, с дру-
гой – это новые каналы коммуника-
ции, которые позволяют напрямую 
обращаться к каждому клиенту, 
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Цифровизация операционной модели  
предполагает создание горно-
геологической информационной системы

чтобы рассказывать о влиянии на-
шего продукта на результат фер-
мерской работы. 

ПРОЕКТЫ
Наш крупнейший цифровой про-
ект – цифровизация операцион-
ной модели – предполагает созда-
ние горно-геологической инфор-
мационной системы. Сегодня эта 
система внедряется на всех пя-
ти рудоуправлениях компании, 
в этот процесс вовлечен весь про-
изводственный персонал. Мы пе-
реносим в «цифру» все, чтобы бы-
ло сделано за 80 лет истории су-
ществования нашей компании, 
а это огромный объем информа-
ции. Сегодня мы создаем циф-
ровой двойник нашего рудника, 
единую базу данных, с которой 
уже сейчас начали работать все 

производственники, маркшейде-
ры, геологи, технологи. 

Предоставляя подразделени-
ям доступ к базе данных, в которой 
отражены все ресурсы подземно-
го комплекса, мы повышаем эффек-
тивность производства. Если рань-
ше у нас были незаменимые специ-
алисты, уникальные люди, которые 
держали в голове всю информацию, 
то теперь незаменимой становится 
система. Благодаря ей любые дан-
ные могут быть получены за пару 

минут, что позволяет нашим произ-
водственникам выполнять свою ра-
боту гораздо быстрее.

Один из наиболее приоритетных 
вопросов для нас – безопасность. 
В отличие от конкурентов, которые 
работают на глубине порядка 1000 м, 
«Уралкалий» добывает руду на гори-
зонте 450 м, но в очень сложных гор-
но-геологических условиях, стал-
киваясь с водными линзами и ис-
кривлениями геологических слоев. 
Благодаря цифровой модели под-
земного комплекса мы можем кон-
тролировать любые изменения под 
землей и лучше понимать, с чем стол-
кнемся, если будем вести проходку 
в том или ином направлении: какие 
там геологические условия, как рас-
положены пласты, велись ли там 
раньше разработки. Также цифровые 
технологии лежат в основе системы 
позиционирования, которую мы на-
чинаем использовать, это позволяет 
нам видеть, где под землей находят-
ся наши сотрудники, сколько их всего 
в шахте, в каком горизонте они рабо-
тают. Если происходит нештатная си-
туация, мы можем всех быстро эваку-
ировать из шахты.

Именно в контроле за обста-
новкой под землей и в повышении 
безопасности работы на рудниках 
мы видим основной эффект от вне-
дрения горно-геологической ин-
формационной системы. Это доро-
гостоящий проект (сотни милли-
онов рублей), но эти инвестиции 
оправданы, поскольку речь идет 
о жизни и здоровье людей. 

Еще одно важное для компании 
направление – цифровизация строи
тельства. Мы внедряем BIM-техно- 
логии, чтобы лучше контролиро-
вать процессы проектирования, сро-
ки строительства, а также эксплуата-
цию наших объектов.
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ЛЮДИ 
Основные вызовы цифровизации 
лежат не в технологической пло-
скости, они связаны с человеческим 
фактором. Внедрение инноваций – 
это планомерное постоянное объяс-
нение, зачем новые технологии нуж-
ны самим людям, как это улучшит 
их работу, сделает ее проще, лучше, 
безопаснее. Однако в полной мере 
люди осознают все плюсы цифро-
вых решений, когда сами начинают 
с ними работать, поэтому в фокусе 
нашего внимания – управление из-
менениями и обучение людей новым 
навыкам, позволяющим работать 
с новыми технологиями и техникой.

Переход на «цифру» стреми-
тельно меняет профессии, напри-
мер профессию проектировщика. 
Если раньше специалисты рабо-
тали с кульманом, то теперь про-
ектирование ведется в програм-
ме AutoCAD. Наши проектировщи-
ки уже сегодня должны работать 
с технологиями виртуальной реаль-
ности: например, проектанты си-
дят в Перми, а строители работают 
в Березняках, и, используя шлемы 
виртуальной реальности, они мо-
гут вместе гулять по строящемуся 
объекту и онлайн вносить правки 
в проект. Кажется, это технологии 
завтрашнего дня, но именно так уже 
ведется работа по одному нашему 
пилотному проекту. 

Сегодня очень активно ведутся 
дискуссии о том, как быстро «циф-
ра» будет вытеснять людей. Однако, 
как показывает наш опыт, не все так 
однозначно. Когда мы начали оциф-
ровку наших производственных дан-
ных, то столкнулись с необходимо-
стью привлечь к работе возрастных 
специалистов, людей предпенсион-
ного возраста, у которых был накоп­
лен уникальный производственный 
опыт. Мы организовали обучение 
этих работников, отвлекали людей 
от работы, привлекали подрядчи-
ков. Это процесс долгий, но, учиты-
вая объемы информации, которую 
нужно перевести в цифровой фор-
мат, другого пути у нас не было. За-
вести данные в систему автоматиче-
ски было невозможно. Нужно было 

их проанализировать, привязать 
к горизонту, продумать, как это сде-
лать, и человек без специального 
образования, а самое главное – без 
опыта на производстве, выполнить 
это не может. 

Обучение сотрудников предпен-
сионного и даже пенсионного воз-
раста – это большой и важный для 
нас проект, и имеет он, конечно, 
не только производственное зна-
чение, но и гуманитарное. Компа-
ния продлевает профессиональную 
жизнь человека, дает ему допол-
нительные возможности для роста 
и заработка, это активная и полно-
ценная жизнь – общаясь с коллега-
ми, передавая свой опыт, человек 
чувствует свою значимость. 

Кстати, именно этот проект 
по цифровизации дал нам прекрас-
ную возможность выстроить коман-
ды из разновозрастных работников. 
Мы объединяем вместе молодых 
и пожилых работников: молодежь 
делится теорией и практикой в об-
ласти компьютерной грамотности, 
а старшие коллеги передают моло-
дым отраслевые знания.

Для молодежи работа в та-
ких командах – это прекрасная 
профессиональная школа. Но, 
к сожалению, молодое поколение 
не всегда видит перспективы, кото-
рые ей может дать работа у нас. Ес-
ли человеку интересны информаци-
онные технологии, он, как правило, 
стремится уехать в города поболь-
ше: в Пермь, Екатеринбург, Петер-
бург или Москву. 

У компании сегодня непростая 
ситуация на рынке труда: в общей 
сложности у нас работают 20 тыс. 
человек (12 тыс. человек в «Уралка-
лии», еще 8 тыс. – в дочерних орга-
низациях), и основное производство 
расположено в двух относительно 
небольших городах, в каждом про-
живает порядка 100 тыс. человек.  

Наша задача – показать молоде-
жи, что интересную работу, в том 
числе и в IT, можно найти и в род-
ном городе в нашей компании. Пе-
ред нашими эйчарами стоит зада-
ча создать привлекательный образ 
работодателя в молодежной среде, 
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показать профессиональные пер-
спективы, подсказать, какие необ-
ходимы подготовка и навыки, в том 
числе и цифровые.

В нашей компании, как и во мно-
гих иных, поиск талантов и борь-
ба за них начинается со школы. Так, 
для школьников действуют специ-
альные профориентационные про-
граммы, работает музей, в кото-
ром мы регулярно показываем им, 
как устроено наше производство. 
Есть и социальные инициативы для 
подрастающего поколения: «Урал-
калий» поддерживает баскетболь-
ную команду, активно развивает 
молодежный спорт не только вну-
три компании, но и в городах наше-
го присутствия. Наконец, есть пло-
щадки в социальных сетях, где 
мы рассказываем о компании и, та-
ким образом, пытаемся привлечь 
внимание молодежной аудитории. 

И отдельное направление – ра-
бота с вузами. Сегодня наша компа-
ния активно сотрудничает с поли-
техническими институтами, Горным 
институтом в Санкт-Петербурге, 
другими высшими учебными заве-
дениями, которые готовят геоло-
гов, инженеров, проектировщиков. 
Мы берем студентов стажерами, 
чтобы дать им возможность по-
ближе познакомиться с отрасле-
вой спецификой, это относится 
и к IT-подразделению, и к другим 
подразделениям компании. Такая 
практика у нас достаточно развита 
и дает свои плоды. 

Цифровизация производства вы-
двигает новые требования к пер-
соналу. Конечно, мы доносим эти 
требования до наших профильных 
институтов, которые готовят ра-
ботников для отрасли. Но пробле-
ма стоит очень остро: мы видим, что 
студент, который приходит к нам 
на практику, не готов приступить 
к работе. Здесь нужно объединить 
усилия всем: и обществу, и работо-
дателям, и законодателям. Нужно 
менять профессиональные стандар-
ты, ведь цифровизация нашей жиз-
ни требует новых компетенций, и эта 
работа уже ведется. Но начинать 
нужно со специализированной под-
готовки педагогов. 
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Перед нашими эйчарами стоит 
задача создать привлекательный 
образ работодателя 
в молодежной среде, 
показать профессиональные 
перспективы
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Цифровизация

месте с тем только 40% 
эйчаров подтверди-
ли, что в их компаниях 
есть четкий план цифро-
вой трансформации HR. 
Эти противоречивые ре-

зультаты отражены в глобальном ис-
следовании «Будущее HR – 2019»*, 

Примерно 3/4 HR-руководителей 
готовы к цифровым переменам 
и уверены в способности HR 
трансформировать сотрудников 
и себя.Ольга Юнусова, 

директор налогово-правового 
отдела группы по оказанию услуг 
в области управления персоналом 

и налогообложения физических 
лиц KPMG

которое провела компания KPMG, 
чтобы выяснить, насколько се-
годня HR готов к эпохе цифровых 
перемен.

Точки цифрового роста
В ближайшей перспективе компании 
готовы вкладывать средства пре-
жде всего в предиктивную аналитику 
(60% опрошенных), автоматизацию 
бизнес-процессов (53%), включая ро-
ботизацию, а также искусственный 
интеллект (47%). Именно эти направ-
ления HR-руководители называют 

наиболее важными для HR-функций 
своих компаний.

В числе основных барьеров 
на пути цифровой трансформа-
ции HR-руководители назвали 
корпоративную культуру (40% 
респондентов), которая больше 
ориентирована на решение кон-
кретных задач, чем на инновации 
и эксперименты.

Российские компании также 
не остались в стороне от совре-
менных трендов в области цифро-
вых технологий в HR. Однако, как 

* В исследовании, которое было проведе-

но в 2018 году, приняли участие более 1000 

HR-руководителей компаний с различной 

индустриальной принадлежностью из 64 

стран мира.

показывает практика, довольно 
большой процент отечественных 
компаний останавливается на этапе 
оценки экономической целесообраз-
ности и ресурсной трудоемкости про-
ведения требуемых изменений, а раз-
рабатываемые планы цифровизации, 
как правило, остаются лишь планами.

Даже если компании решают 
встать на путь цифровой трансфор-
мации HR, то начинают они с регла-
ментированных законодательством 
процессов, в первую очередь кадро-
вого администрирования. На сегод-
няшний день внедрение электрон-
ного кадрового документооборота 
реализуется во многих крупных рос-
сийских компаниях.

Вместе с тем стоит отметить, 
что на нашем рынке есть приме-
ры успешной цифровизации и дру-
гих направлений HR (например, 
комплексная автоматизация всех 
этапов процесса поиска и отбо-
ра кандидатов в крупной телеком-
муникационной компании или ав-
томатизированный процесс адапта-
ции и обучения работников в одной 
из компаний – ретейлеров).

Модель HR будущего
Для того чтобы успешно развивать 
свои цифровые проекты, службам 
управления персоналом необходимо 
сфокусироваться не на технологиях, 
а на людях, помогая перейти прежде 
всего к новому образу мышления. 

Он нужен как самим эйчарам, так 
и остальным работникам копании. 
Главная черта такого мышления – 
гибкость и адаптивность, основан-
ные на признании высокой скорости 
изменений в эпоху цифровизации. 

Также в фокусе внимания HR 
должно быть создание рабочей сре-
ды, в которой возможна интеграция 
машинного и человеческого труда. 

Умение использовать большие 
данные и аналитику в работе с че-
ловеческим капиталом компании – 
еще один важный навык для HR. Эти 
технологии обеспечивают бизне-
су дополнительное конкурентное 
преимущество. 

Кроме того, сегодня от HR тре-
буется более глубокое понимание 
человека. Во-первых, эйчар дол-
жен уметь проектировать опыт 

сотрудника (Employee Experiences, 
EX), так же как сегодня маркетологи 
проектируют опыт клиента. Это даст 
возможность организации постоян-
но ориентироваться на работника, 
корректировать свою корпоратив-
ную культуру и создавать среду, ко-
торая в максимальной степени учи-
тывает интересы человека и спо-
собствует раскрытию его талантов 
и способностей. А более глубокое 
изучение навыков, сильных сторон 
и целей сотрудников позволяет HR 
сформулировать ценностное пред-
ложение (Employee Value Proposition, 
EVP), то есть предлагать тот самый 
«набор смыслов», который дела-
ет компанию привлекательным ра-
ботодателем и позволяет ей выиг
рывать конкуренцию за таланты 
на рынке труда. 

более сложная 
автоматизация 

процессов

53%

искусственный 
интеллект

47%

предиктивная 
аналитика

60%

Предлагаемые фокусы для HR будущего

ПРИОРИТЕТЫ В ИНВЕСТИЦИЯХ

Создание нового образа мышления, 
признающего скорость изменений в эпоху 

цифровизации

Подготовка к интеграции 
машинного и человеческого труда 
в будущую рабочую среду

Преобразование HR-функции 
и повышение ее ценности для 
бизнеса благодаря внедрению новых 
технологий, которые за счет использования 
данных и аналитики помогут получить 
бизнесу конкурентное преимущество

Более глубокое изучение 
навыков, сильных сторон и целей 
сотрудников для точного управления 
впечатлениями сотрудников; признание 

ценности EX и EVP
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56% 
российских 

компаний 
используют  

HR-аналитику.  
Однако только 

в 7% российских 
компаний 

есть должность  
HR-аналитика

Роботы  
(чат-боты, 
голосовые 
ассистенты, 
специальные 
программные
решения) 
сокращают финан-
совые и временные 
затраты на трудо-
емкие операции 
в рекрутинге, адап-
тации, управлении 
эффективностью, 
корпоративном 
образовании.

•	 находить связь между моделями поведения и эффективностью;
•	 управлять талантами, выстраивая карьерные траектории;
•	 выявлять лидеров и лучшие практики, подталкивая 

руководителей к наиболее продуктивному стилю лидерства;
•	 управлять компенсациями и льготами;
•	 выстраивать индивидуальные образовательные треки, учитывая 

результативность работника;
•	 прогнозировать модели поведения;
•	 анализировать настроение работников и их вовлеченность;
•	 оценивать привлекательность работодателя и качество 

корпоративной среды;
•	 изучать неформальные сети отношений в организации 

и взаимодействие работников между собой, чтобы управлять 
производительностью команд.

People 
Analytics

Роботизация

HR-аналитика помогает:

Алгоритмы 
и средства 

машинного 
обучения позволяют 

быстро объединить 
данные, выявить 

между ними 
связи и  увидеть 

тенденции

трансформация HR
Цифровая

Роботы умеют:
•	 искать кандидатов на массовые 

должности (операторов call-
центров, менеджеров по продажам, 	
IT-специалистов); 

•	 проводить с ними первичное 
собеседование; 

•	 оценивать полученные результаты; 
•	 адаптировать новичков, отвечая на 

их вопросы.

Благодаря 
автоматизации 

кадровых процессов 
(администрирование 

персонала, 
планирование 

и отчетность, обучение 
и оценка, кадровый 

документооборот)  
HR-команды могут 

уделять больше времени 
работе с людьми, 

построению отношений 
и культуры на рабочем 
месте. В свою очередь, 

работники получают 
более комфортную 

рабочую среду. 

Интегрированными 
облачными 

HR-системами 
пользуются такие 

компании,  
как Сбербанк,

«Ростелеком», 
«Лаборатория 
Касперского», 

PepsiСo и другие

Облачные 
решения (SAP, 
SuccessFactors, 
Oracle, Workday 
и другие) 
позволяют перейти 
на единую
платформу управ-
ления персоналом, 
работать с единой 
базой данных 	
и использовать 	
единые 	
стандарты.

Софт позволяет отслеживать 
и предоставлять онлайн всю 
доступную информацию о 
работниках: на каких позициях 
они работают; видеть их нагрузку, 
результативность, льготы и отпу-
ска, уровень развития компетен-
ций; выстраивать индивидуальные 
рекомендации по обучению. 
Интегрированный подход позво-
ляет улучшать продуктивность 
каждого работника и слаженность 
командной работы, а также повы-
шать качество кадровых решений.

Автоматизация

Облачные 
системы

Процессы  
коммуникации,  
обучения  
и оценки  
персонала  
автоматизированы  
сегодня в каждой  
пятой российской  
компании, 

в 15% 
организаций все  
обрабатывают   
вручную 

HR-боты уже работают в Mail.Ru, 
«Ростелекоме», «Бургер Кинге», 
МТС, «Ашане», банках «Открытие» 
и «Тинькофф» и многих других 
крупных компаниях. 
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ПОГРУЖЕНИЕ 
В «ЦИФРУ»

Согласно данным 
исследования, 
средний балл 
российских 
компаний – 1,9

опросе* приняли участие 
не только представите-
ли служб управления пер-
соналом, но и сотрудники 

других функций. Это позволило по-
лучить достаточно достоверные ре-
зультаты: если HR-специалисты заяв-
ляли об автоматизации тех или иных 
процессов в своей компании, то пред-
ставители других функций должны 
были подтвердить эти данные, рас-
сказав о своих новых возможностях. 

Участников попросили оце-
нить по четырехбалльной шкале 
степень цифровизации основных 

На какой стадии 
цифровой зрелости 
находится 
HR в России? 
Этот вопрос 
стал главным 
в совместном 
исследовании 
SAP и Deloitte 
«Digital HR 2019».

HR-процессов: кадровое дело-
производство, подбор, адапта-
ция, обучение, развитие, управле-
ние эффективностью, аналитика. 
В результате была сформирова-
на модель цифровой зрелости HR 
(см. таблицу на стр. 25).

Средний балл по всем процес-
сам позволил дать общую оценку 

компании, а средний балл по компа-
ниям показал позицию отрасли или 
страны в целом.

Российский рынок: 
территория цифровых 
разрывов
Российские работодатели в целом 
находятся где-то посередине пу-
ти от «бумажного» к «интеллек-
туальному» HR. Согласно данным 
исследования, средний балл рос-
сийских компаний – 1,9. Это значит, 
что на отечественном рынке про-
цессы автоматизированы, но в раз-
ной степени и почти без связи 
друг с другом, и многое делается 
вручную.

Международные компании, рабо-
тающие в России, немного впереди 

* В исследовании приняли участие 496 ра-

ботников, представляющих 435 организа-

ций из 14 отраслей.
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В число цифровых лидеров вошли 
и металлурги – российская метал-
лургия активно внедряет передо-
вые практики, чтобы получить кон-
курентное преимущество на миро-
вом рынке.

В группе преследователей есть 
отрасли, где HR-процессы всегда 
были хорошо выстроены (например, 
FMCG), а также те, где HR-функ-
ция не так развита, но применяется 
много новых технологических ин-
струментов (медиа и e-commerce).

В третьей группе (добываю-
щие, производственные, транс-
портно-логистические компании) 
многое зависит от потребностей 
бизнеса, но в целом здесь гораз-
до медленнее внедряют новые 
HR-технологии.

Четвертая группа – это компании 
тех отраслей (энергетика, образо-
вание, строительство), где о цифро-
визации HR-процессов еще только 
задумываются.

Своя рубашка ближе к телу
Любопытно, что HR и бизнес видят 
цифровизацию в разных перспек-
тивах. Так, согласно исследованию, 
HR считает более важной автома-
тизацию кадрового делопроизвод-
ства и целеполагания, а бизнес – 
обучения и развития. 

(их средний балл – 2,07, у россий-
ских – 1,83). При этом разброс оце-
нок у международных компаний 
меньше, чем у российских. В зару-
бежных более ровный уровень ав-
томатизации и ниже доля компаний 
с «бумажным» HR, тогда как в рос-
сийском бизнесе есть очень продви-
нутые компании, но автоматизация 
началась еще не везде.

Размер имеет значение 
Флагманы цифровизации – это 
большие компании, где количе-
ство работников измеряется де-
сятками тысяч человек. При та-
ком размере просто невозмож-
но обойтись без автоматизации 
HR-процессов, в то время как мно-
гие компании до 100 человек жи-
вут даже без HR, не говоря уже 
об автоматизации.

Война за таланты  
подталкивает к «цифре»
Самые продвинутые отрасли в об-
ласти цифрового HR перешагнули 
порог в два балла и уже переходят 
от фрагментарной автоматизации 
к ее зрелой стадии. Финансовые 
и IT-компании давно находятся в со-
стоянии интенсивной войны за та-
ланты и вынуждены применять 
самые современные технологии. 

1 балл
HR на бумаге
•	 �Процессы 

делаются вручную.
•	 �Процессы 

не структурированы.

2 балла
Фрагментарная автоматизация
•	 �Разные системы  

для разных процессов.
•	 �Данные хранятся в разных 

местах.
•	 �Кастомизация через 	

доработку.
•	 Масштабирование  
	 затруднено.

3 балла
Зрелая автоматизация
•	 �Процессы  

связаны, упрощены 
и стандартизированы.

•	 �Кастомизация путем 
настройки, а не доработки.

•	 �Мобильный доступ с любых 
устройств.

•	 Единая точка входа.
•	 �Единая платформа данных.

4 балла
Интеллектуальный HR
•	 Машинное обучение.
•	 �Интеллектуальные 

возможности.
•	 �Предиктивная 

аналитика.
•	 �Постоянная 

оптимизация.
•	 VR/AR.
•	 �Единый интерфейс 

при множестве 
дополнительных 
приложений.

БАЛЛЫ ОТРАСЛЬ

2+ 
баллов

•	�Финансы    
и банки

•	�Металлургия  
и горная 
добыча

•	IT / Телеком

1,9–2 
балла

•	Розница
•	FMCG / Фарма
•	�Медиа /  

Интернет / 
E-commerce

1,7–1,9 
балла

•	Нефть и газ
•	�Профессио-

нальные услуги
•	Производство
•	�Транспорт / 

Логистика

1,5–1,7
балла

•	Энергетика
•	Строительство
•	Образование

Модель зрелости DIGITAL HR

Чем более зрелой является организация, тем большую ценность для бизнеса 
представляет цифровизация HR-процессов

Степень 

цифровизации: 

отраслевая 

специфика 



ПОДБОР
61% HR-специалистов ведут базу кандидатов в IT-системе.

38% HR-специалистов требуют от руководителей заполнять 
заявку на подбор в Word или Excel.

23% нанимающих менеджеров имеют доступ в систему 
автоматизации подбора (ATS).

6% HR-специалистов применяют для подбора чат-ботов.

КАДРОВОЕ ДЕЛОПРОИЗВОДСТВО
55% сотрудников лично приносят в отдел кадров подписанные 
у руководителя документы, чтобы подать заявление на отпуск.

50% HR-служб запустили функцию самообслуживания 
по кадровым процессам на корпоративном портале.

11% HR-специалистов внедрили в своих компаниях систему 
отслеживания кадровых запросов и скорости их исполнения.

4% респондентов в кадровых вопросах помогает чат-бот.
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Портрет российского

цифрового HR

РАЗВИТИЕ
32% HR-специалистов 
вручную разрабатывают 
индивидуальные планы для 
сотрудников.

19% HR-специалистов 
хранят все данные об оценке 
и развитии сотрудников 
в IT-системе. 

19% сотрудников могут 
посмотреть в системе, какие 
навыки требуются для 
различных должностей.

7% HR-специалистов 
внедрили IT-систему, 
автоматически 
составляющую план развития 
на основе карьерного трека 
сотрудника.

АНАЛИТИКА 
И ДАННЫЕ
60% HR-специалистов делают 
аналитику вручную в Excel.

35% HR-специалистов обходятся 
без регулярных процессов  
HR-аналитики и управления данными.

15% HR-специалистов – 
счастливчики, у которых все HR-данные 
хранятся в одной интегрированной 
системе.

3% HR-специалистов применяют 
инструменты предиктивной аналитики 
на основе машинного обучения.

ОБУЧЕНИЕ
44% сотрудников 
должны написать 
заявление руководителю 
или в отдел персонала, 
если хотят пройти 
обучение.

41% HR-специалистов 
администрируют 
обучение в Excel, так как 
IT-системы обучения 
в компании нет.

26% сотрудников 
учатся на мобильных 
устройствах.

7% сотрудников учатся 
с помощью технологий 
виртуальной или 
дополненной реальности.

27

ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ 
И ЛЬГОТЫ
53% HR-специалистов 
сообщили, что в их компаниях 
пересмотр вознаграждения 
не формализован и делается 
индивидуально по инициативе 
руководителей.

32% сотрудников могут 
получить информацию о своих 
льготах на корпоративном 
портале.

19% HR-специалистов 
ведут регулярные процессы 
пересмотра вознаграждения 
в информационной системе.

4% HR-специалистов внедряют 
в компании системы well-
being на основе оценки данных 
о здоровье и благополучии 
сотрудника.

СОВМЕСТНАЯ РАБОТА  
И УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ
60% сотрудников могут работать удаленно с помощью VPN 
и других технологий.

59% сотрудников используют общедоступные мессенджеры для 
рабочих чатов, из них почти половина – заблокированный в России 
Telegram.

49% HR-специалистов работают в компаниях, где система 
управления знаниями – это общий диск на сервере.

2% HR-специалистов внедряют инструменты управления знаниями 
на основе ИИ или краудсорсинга.

АДАПТАЦИЯ
48% HR-специалистов внедрили в компании инструменты 
адаптации на корпоративном портале или в приложении.

42% сотрудников заявили, что в их компаниях нет инструментов 
адаптации и каждый менеджер адаптирует новых сотрудников как 
придется.

14% HR-специалистов работают с IT-системой, которая сама 
формирует программу адаптации сотрудника в зависимости 
от должности.

4% HR-специалистов применяют для адаптации чат-ботов.

УПРАВЛЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ 
И ОЦЕНКА
50% сотрудников получают всю информацию о целях, их 
выполнении и бонусах только устно от своего руководителя.

39% HR-специалистов проводят процесс оценки 
и калибровки вручную с помощью Excel. 

26% сотрудников могут видеть данные о своих планах и их 
выполнении в информационной системе.

9% HR-специалистов внедрили в компании 
автоматизированную систему расчета бонусов на основании 
оценки.
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деятельность. Директора по пер-
соналу должны находить ответы 
на сложные вопросы. Например, как 
создать эффективную рабочую среду 
в коллективае, где работают разные 
поколения? Ситуация, когда в рабо-
чей команде проекта могут трудить-
ся сотрудники 23, 35 и 50 лет едино-
временно, вполне обыденная сейчас, 
но совершенно новая в глобальном 
плане. 

Еще один из актуальных вопросов 
сегодня – фриланс и самозанятость. 

Три 
роли

эйчара
Генеральный директор 
Severgroup TalentTech 
Андрей Митюков 

уверен: в самом 
ближайшем будущем 
HR накроет вторая 
волна цифровизации 
и роботы станут такой 
же обыденностью, как 
и облачные платформы.

егодня профессиона-
лы в области HR долж-
ны научиться успешно 
действовать одновре-
менно в трех ролях. 

Они по-прежнему являются глав-
ными экспертами в компании по ра-
боте с персоналом и сфокусиро-
ваны на выстраивании стандар-
тов и управлении сотрудниками 
и командами. 

Вместе с тем HRD должен 
быть полноценным бизнес-парт
нером, который хорошо понимает 
цели компании, способен автомати-
зировать под них HR-сервисы и пре-
доставлять данные, которые позво-
ляют анализировать эффективность 
работы персонала.

И, безусловно, у HRD должно 
быть четкое видение парадигмы, 
в которой сегодня работает бизнес. 
В XXI веке источник конкурентно-
го преимущества компании – это ее 
люди и культура, а значит, руково-
дитель по персоналу должен быть 
бизнес-лидером, который не просто 
управляет командой, а объединяет 
таланты и ценности, мобилизирует 
и подталкивает людей к изменениям. 
Он инициирует создание проектных 
команд внутри компании, заботится 
о формировании благоприятного ра-
бочего климата для согласованных 
действий команд. Изменения в ми-
ре, экономике и рабочих процессах 

Андрей Митюков, 
генеральный директор  
Severgroup TalentTech

происходят очень быстро, и ключе-
вая задача современного HRD состо-
ит в том, чтобы вести людей через 
эти изменения. 

Вызовы
HRD необходимо учиться работать 
в новых условиях. Перед ними се-
годня стоят серьезные вызовы: де-
мографическая яма, увеличение 
пенсионного возраста и тотальная 
цифровизация. Эти факторы при
вносят изменения в их ежедневную 
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Сегодня это уже не просто модный 
тренд, а действительно новая эко-
номическая среда. Мы не так давно 
провели исследование рынка массо-
вых специальностей и увидели, что 
в ближайшие несколько лет количе-
ство «свободных» работников будет 
только увеличиваться. Как нани-
мать таких сотрудников, как выстра-
ивать с ними отношения, чем моти-
вировать и как удерживать? Все эти 
вопросы приобретают новую значи-
мость в условиях, когда количество 
штатных сотрудников постепенно 
будет уменьшаться.

Цифровизация – несомненное  
благо для общества. «Цифра» 
во многом упрощает нашу жизнь: 
мы теперь тратим меньше време-
ни на решение обыденных вопро-
сов и большинство необходимых 
операций производим через смарт-
фон. С другой стороны, нас окру-
жает невероятное, по меркам на-
ших родителей, количество ин-
формации, мы живем в постоянном 
информационном шуме. Это при-
водит к выгоранию, повышению 
тревожности и снижению произво-
дительности. Возможно ли создать 
такие условия, которые помогут 
командам работать эффектив-
нее? Это глобальная стратегиче-
ская задача нового времени, в ре-
шение которой вовлечены эйчары 
во всем мире.

Перспективы 
В ближайшем будущем мы все чаще 
будем решать типичные HR-вопро-
сы при помощи технологий. Cегодня 
появляются инструменты, которые 
избавляют рекрутера от пересмо-
тра сотни резюме в процессе поиска 
сотрудника на определенную пози-
цию. Мобильные приложения ищут 
сотрудников, тестируют и проводят 
интервью и предлагают отобран-
ных кандидатов. Считаю, что первая 
волна диджитализации HR-функ-
ции уже произошла: облачные плат-

формы и ATS-системы для этапа ре-
крутмента уже прочно обосновались 
в нашей работе. 

Следующим шагом должно стать 
глубинное привлечение технологий 
искусственного интеллекта и ма-
шинного обучения. Так, наша компа-
ния Sever.AI успешно сотрудничает 
с крупными ретейлерами и нефте-
промышленными компаниями: на-
нимает персонал, проводит опросы 

удовлетворенности сотрудников 
и exit-интервью (опрос сотрудни-
ков после увольнения). Робот может 
в десятки раз быстрее обзвонить ба-
зу респондентов, и, кстати, практика 
показала, что с нечеловеком сотруд-
ники гораздо откровеннее, и этот 
факт помог одному нашему клиен-
ту выявить проблемы менеджмента, 
о которых в компании раньше даже 
не подозревали. 

Второе перспективное направле-
ние – это предиктивная аналитика, 
технология, которая на основе боль-

шого пласта данных, математиче-
ских моделей и статистических ин-
струментов способна прогнозиро-
вать поведение людей. В настоящий 
момент эта технология находится 
на раннем этапе развития, но у нее 
большие перспективы: аналити-
ка поможет HRD более эффективно 
формировать рабочие команды, ка-
рьерные стратегии и даже прогнози-
ровать возможное увольнение. 

Ключевые компетенции профессионала в области HR

Экспертиза 
по работе 
с персоналом, 
фокус 
на выстраивании 
стандартов 
и управлении 
сотрудниками 
и командами. 

Глубокое 
понимание 
целей бизнеса 
компании, спо-
собность автома-
тизировать под 
них HR-сервисы 
для анализа эф-
фективности 
работы пер-
сонала.

Четкое 
видение 
парадигмы, 
в которой 
сегодня 
работает 
бизнес.

следующим шагом должно стать 
глубинное привлечение технологий 
искусственного интеллекта 
и машинного обучения
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В 2019 году зеты 
обошли миллениалов 
по численности  
и составляют 

32%населения  
планеты.

95% опрошенных 
считают, что «то, 
как потенциальный 
работодатель 
относится к ним 
как к кандидатам, 
является 
отражением того, 
как к ним потом 
будут относиться 
уже в качестве 
работника»

Имидж работодателя скла-
дывается из двух составля-
ющих: что думают о своей 
компании сотрудники и как 
ее воспринимают потен-
циальные соискатели. HR 
не только поддерживает 
благоприятную рабочую 
атмосферу внутри компании, 
но и прорабатывает страте-
гию продвижения бренда, 
изучает ожидания аудито-
рии, формирует предложе-
ние по вакансиям, тестирует 
каналы коммуникации и 
площадки привлечения. 

В России 

64% 
предприятий 
в 2018 году 
приглашали 
на удаленную 
работу.

управление 
удаленными 

сотрудниками

Анализ больших данных позволяет
предвосхищать события, автомати-
зация и роботизация существенно 
сокращают временные и финансовые 
затраты на решение рутинных задач, 
освобождая время для уникальных 
процессов и работы с людьми.

Цифровая 
трансформация 

HR

из числа опрошенных  
считают, что  
Искусственный интеллект 

• экономит время  

• экономит деньги

• минимизирует  
предвзятое  
отношение 

• выявляет  
наиболее  
подходящих  
кандидатов

Быстрая обратная связь 
от кандидатов на работу и 
действующих сотрудников – 
это хорошая возможность для 
работодателя оценить свою 
культуру и управление. 

Обратная 
связь: 

в HR приходят 
принципы 

потребительского 
маркетинга

Well-being:
благополучие
сотрудников

Понятие well-being (профессиональ-
ная и карьерная самореализация, 
качество коммуникаций, возмож-
ность внести свой вклад в жизнь 
общества, состояние окружающей 
среды, устойчивое материальное 
положение, крепкое здоровье, лич-
ное время для досуга и культуры) 
все чаще становится критерием для 
выбора места работы. Работодате-
ли пытаются объединить данные 
по вовлеченности, продуктивности 
и благополучию в единое целое 
и дать работникам инструмен-
ты, которые помогают человеку 
заботиться о себе, противостоять 
стрессу и принимать лучшие лич-
ные и деловые решения.

Демографический 
вызов

Успех в бизнесе во 
многом зависит от того, 
умеют ли HR создавать 
для каждого конкрет-
ного человека среду, 
в которой он сможет 
реализовать себя, 
иинтегрировать в одну 
команду представите-
лей разных поколений.

Развитие 
HR-бренда

• программисты и разработчики;
• менеджеры по продажам;
• интернет-маркетологи;
• трафик-менеджеры;
• рекрутеры;
• специалисты техподдержки;
• операторы call-центров;
• переводчики;
• веб-дизайнеры;
• контент-менеджеры.

51% сотрудников по всему 
миру хотели бы поменять текущее 
место работы на другое 
со свободным графиком работы, 
однако только
 44% работодателей 
предлагают такую возможность.

Наиболее 
востребованы  
на удаленных 

позициях:

ГЛОБАЛЬНЫЕ 

ТРЕНДЫ HR

– 76% 
– 30% 
– 43% 

– 31%

Классические карьерные лифты плохо работают в 
динамичной среде. Сегодня HR становятся консуль-
тантами, помогая работнику выстроить уникальную 
карьерную траекторию и обеспечивая его теми 
ресурсами, которые нужны для дальнейшего про-
фессионального роста.

из числа опрошенных считают, что Данные 
нужны специалистам по привлечению 
талантов, чтобы:

работать  
над  
удержанием 
сотрудников 

59%

оценивать  
пробелы  
в знаниях 
и навыках 

50%

создавать  
наиболее  
релевантные 
офферы 

50%

Компании будущего – это компании ко-
манд, которые формируются на неболь-
шой период времени, чтобы работать 
над определенным проектом. В таких 
организациях, где идет постоянное 
перераспределение сотрудников между 
проектными командами, HR сфокусиро-
ван на навыках работников. Через эту 

Топ-5 навыков,  
которыми должны 
овладеть  
сотрудники: 
• лидерство, 
• тайм-менеджмент, 
• совместная работа, 
• коммуникации, 
• �специальное 

ПО и софт.

Ведущие компании 
выстраивают систему 
корпоративного обучения 
как платформу для взаимо-
действия и обмена опытом и 
видят свою главную задачу 
в создании благоприят-
ной обучающей среды, а 
системы на основании ИИ 
способны рекомендовать 
обучение, находить курсы и 
проводить обучение каждо-
го сотрудника. При этом от 
работника требуется умение 
самостоятельно черпать 
знания, которые ему нужны, 
и делиться ими с коллегами.

рост доли Social 
Learning 

в корпоративном  
обучении

Бизнес от HR требует проактивности. 
HR должны понимать, где искать специ-
алистов новых профессий, как их оцени-
вать, чему учить и как мотивировать. 

Топ-5 навыков в вакансиях, 
с которыми компаниям было 
сложнее всего: 
• �облачные и распределенные 

вычисления;
• �статистический  

анализ и интеллектуальный  
анализ данных;

• внедрение софта;
• web-разработка;
• �дизайн  

интерфейсов.

Возникновение 
новых 

профессий Цель Diversity заключается 
в том, чтобы дать возмож-
ность проявить себя и за-
нять значимую должность 
в компании тем, кто имеет 
высокую квалификацию, 
независимо от возраста, 
пола, национальности 
или вероисповедания. 
Diversity Management – это 
не просто терпимость к тем 
или иным людям, а именно 
умение работать и взаимо
действовать с ними. 

Компании, в которых 
есть представители разных 
национальностей, 

на 35% вероятнее 
покажут более высокие  
результаты, чем компании 
без какого-либо 
разнообразия.

Diversity 
Management

Найти специалистов с необ-
ходимыми навыками стано-
вится все труднее, тем более 
делать это надо быстрее, чем 
раньше. В итоге работодатели 
готовы брать неидеального, но 
хорошо обучаемого работника, 
и прежде всего рассматривают 
внутренних кандидатов. Компа-
нии затрачивают значительные 
усилия, чтобы удержать ценных 
сотрудников. 

45% работодателей 
жалуются, что не находят людей 
с необходимыми навыками.

Обострение 
конкуренции 

за таланты

31

Источники: LinkedIn, Bloomberg, 
ManpowerGroup, iCIMS Inc. 
McKinsey, HH.ru, potok.io.

Изменение 
организационной  

структуры: 
от иерархий –  

к проектной работе  
команд

призму строятся управление персона-
лом, планирование обучения, работа 
с талантами, формирование и развитие 
команд, а также поиск эффективной 
лидерской модели.

Персональный 
подход 

к работникам
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АНАЛИЗИРУЙ

Директор департамента 
HRM‑технологий 

и аналитики 
ПАО «Ростелеком»  

Никита Черкасенко – 
о современной роли HRM-команды 

в управлении бизнесом 
и о разнице между 

автоматизацией и цифровой 
трансформацией.

33

Никита Черкасенко, 
директор департамента 

HRM‑технологий и аналитики  
ПАО «Ростелеком»

АНАЛИЗИРУЙ

егодня функция управ-
ления персоналом стре-
мительно меняется, и, 
как следствие, мы на-

блюдаем изменение HRM-систем. 
Среди ключевых трендов, предопре-
деляющих такие изменения, я бы вы-
делил масштабное проникновение 
информационных и компьютерных 
технологий в бизнес и сформировав-
шиеся пользовательские привычки 
к instant, perfect и free сервисам. Отме-
чу, что технологии становились неотъ-
емлемой частью мирового бизнеса, 
и HRM в частности, уже с начала 80-х 
годов прошлого века, а в России они 
появились десятилетием позже, одно-
временно с зарождением бизнеса в на-
чале 90-х, однако сейчас можно с уве-
ренностью говорить о том, что в самом 
ближайшем будущем бизнес-процессы 
без включения в них на этапе проекти-
рования преимуществ, которые дает 
использование ИК-технологий, будут 
не просто малоэффективными, а неэф-
фективными в принципе: это неизбеж-
но в условиях цифровой трансформа-
ции. Повышаются и требования ком-
паний к качеству функции управления 
людьми: доля стоимости HR в струк-
туре расходов бизнеса растет, а бла-
годаря автоматизации возросло ка-
чество практик управления другими 
ресурсами. Закономерно, что сегодня 
бизнес ждет такого же качества управ-
ления со стороны HRM. Безусловно, 
меняется и роль HRM как подразде-
ления и профессиональной команды: 
мы должны лучше разбираться в сред-
ствах, которые нам предлагает ИК-ин-
дустрия, и применять их в цифровой 
трансформации своих процессов. 
Иными словами, оставаясь «эксперта-
ми по людям», мы должны учиться ра-
ботать с данными и опираться на них 
в принятии решений. 

Вместе с тем очень важно разде-
лять автоматизацию и цифровую 
трансформацию. Сегодня многие про-
цессы управления персоналом авто-
матизируются, и здесь мне бы хоте-
лось акцентировать внимание на том, 
что говорить об эффектах автоматиза-
ции осмысленно можно только в раз-
резе детализации ее до отдельных 
операций. Например, разговор про 
автоматизацию подбора в целом бу-
дет довольно абстрактным: в процессе 
подбора в конкретной компании есть 
как абсолютно типовые, транзакци-
онные шаги (например, поиск резюме 
по критериям и сравнение кандидатов 
по этим критериям на основе инфор-
мации из резюме, автоматизация ко-
торых дает понятные преимущества; 
рекрутер может просмотреть 50–
150 резюме в день, а алгоритм – тыся-
чи), так и шаги, которые алгоритми-
зировать невозможно, а значит, и ав-
томатизировать их – напрасная трата 
времени и ресурсов. Иными словами, 

Наш идеал – модель instant & perfect,  
и во взаимодействии сотрудника 
и компании мы стремимся 
приблизиться к нему
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автоматизация предполагает типовой 
алгоритмизированный шаг в процес-
се, который дает возможность эконо-
мить на стоимости повторов, одновре-
менно экономится время на шаге, будь 
то парсинг резюме по критериям, рас-
чет зарплат на десятки тысяч сотруд-
ников или назначение дистанцион-
ных курсов под профиль должности. 
Качественная автоматизация кадро-
вого администрирования также да-
ет ощутимый эффект: в прошлом году 
мы начали заводить личные дела но-
вых работников в электронном виде, 
что позволило сильно упростить для 
сотрудника кадровой службы поиск 
информации и подготовку ответов 
по запросу на уточнения, например 
от пенсионного фонда. Кроме того, ав-
томатизация дает возможность эконо-
мить бумагу и место для ее хранения 
(а в «Ростелекоме» личные дела – это 
около полумиллиона объектов хра-
нения). HRM-системы способны ра-
ботать не только с количественными, 
но и с качественными показателями, 
что в первую очередь подразумева-
ет большую совместную работу биз-
нес-аналитиков с коллегами, занима-
ющимися data science. В результате, 
опираясь на данные, можно работать 
с такими тонкими категориями, как 
вовлеченность или желание работни-
ка покинуть компанию. 

Если говорить о наиболее вос-
требованных в компании реше-
ниях, то важно дифференциро-
вать функционально эффективные 
и необходимые, при этом зачастую 

Цифровая трансформация 
предполагает 
перепроектирование 
процесса, которое даст 
нужный бизнесу конечный 
продукт или сервис или 
сделает его быстрее 
и дешевле

не вызывающие восторга у пользо-
вателей, и сервисы, которые вос-
принимаются ими очень позитивно. 
Приведу пример. Заявка на подбор 
у нас представляет собой доволь-
но объемную форму, включающую 
наряду с информацией о том, ко-
го и когда надо нанять, и другие за-
дачи, как то: организация рабочего 
места, доступ в корпоративные ИС, 
трудовой договор и многое другое. 
С точки зрения восьми разных поль-
зователей этой формы она громозд-
кая и избыточная, однако сегодня 
она единая вместо прежних восьми 
разрозненных и позволяет ничего 
не упустить в процессе поиска и при-
влечения нового сотрудника. Зато 
большой популярностью пользует-
ся сервис, благодаря которому за-
казать пропуск для гостя в офис те-
перь возможно с мобильного теле-
фона и всего за 20 секунд (ранее эта 
операция занимала около 10 минут). 
Не менее востребованной среди со-
трудников компании является воз-
можность подать заявление на от-
пуск через чат-бот или веб-сервис 
вместо традиционного бумажно-
го заявления. В целом мы стараем-
ся фокусироваться не на системах, 
а на удобстве сервисов – именно это 
приоритетно для сотрудников. Наш 
идеал – модель instant & perfect, 
и во взаимодействии сотрудника 
и компании мы стремимся прибли-
зиться к этому идеалу. 

Сегодня процессы автоматиза-
ции – устойчивый тренд во многих 
российских компаниях, численность 

Благодаря 
автоматизированному 
сервису заказать  
пропуск для гостя 
в офис теперь можно 
с мобильного телефона 
и всего за 20 секунд (ранее 
эта операция занимала 
около 10 минут)

сотрудников в которых составляет 
более 1000 человек: при таких мас-
штабах без транзакционных систем 
не обойтись. При этом сами системы 
довольно универсальны, я бы ска-
зал, by design, иначе разработчикам 
невозможно было бы их поддержи-
вать и развивать. Но вот конкретное 
внедрение практически всегда имеет 
определенную специфику для каждой 
компании и напрямую зависит от про-
цессов, исторических данных и спра-
вочников, которые необходимо пере-
нести, и настройка целевой системы 
под них – это большая и кропотливая 
работа, которая занимает не меньше 
половины трудозатрат при внедре-
нии. Например, при автоматизации 
процесса постановки KPI и расчета пе-
ременной части вознаграждения 
на их основе, учитывая, что до автома-
тизации показатели ставились, ито-
ги подводились, а премии считались, 
например, в xls, начинать необходимо 
с систематизации справочника самих 
показателей, данных, которые уча-
ствуют в их расчете, источников этих 
данных, видов начислений, которыми 
будут выплачиваться элементы пере-
менного вознаграждения. Именно по-
этому реализация проекта по внедре-
нию всегда требует скрупулезной ме-
тодической подготовки.

С цифровой трансформацией все 
несколько сложнее: под ней, в отли-
чие от автоматизации, я бы предло-
жил понимать такое перепроектиро-
вание процесса, которое позволит 

Требования, предъявляемые 
российскими заказчиками  
к HRM-системам, зачастую 
оказываются выше привычного 
западным вендорам уровня

не исключение) в российских компани-
ях часто идут тяжело, с превышением 
сроков и бюджетов, не в последнюю 
очередь связанными с динамично ме-
няющимся объемом требований к си-
стемам. Мне кажется, нам надо при-
выкать к тому, что все мы – пользова-
тели систем и сервисов – становимся 
и их соразработчиками как минимум 
на уровне квалифицированного фор-
мирования требований и ожиданий, 
управления изменениями на этапах 
внедрения. 

Одним из драйверов, оказываю-
щим значительное влияние на раз-
витие HRM в России, является фе-
деральная программа «Цифровая 
экономика». Объем и разнообразие 
инициатив, запланированных к реа­
лизации в направлениях от инфра-
структуры и безопасности до нор-
мативного регулирования, не могут 
не дать существенный толчок и на-
шей, для многих из них смежной ин-
дустрии. Так, инициативы, связанные 
с нормативным регулированием тру-
довых отношений и кадрового доку-
ментооборота уже сейчас существен-
но меняют подходы к организации ка-
дровых, базовых для HRM процессов. 
Наиболее востребованными наряду 
с общими трендами на микросервисы 
и умных помощников, на мой взгляд, 
будут отечественные решения под ба-
зовые процессы (кадровое админи-
стрирование, расчет вознаграждений, 
рекрутинг), пригодные к масштабиро-
ванию на крупные организации. 

с использованием преимуществ ав-
томатизации и более широкого круга 
технологий дать тот конечный продукт 
или сервис, который бизнес получа-
ет быстрее и дешевле, или принципи-
ально новый продукт или сервис, кото-
рый окажется бизнесу нужен. То есть 
в случае с HRM-процессами дать биз-
несу сервис, позволяющий обучать 
или привлекать к работе сотрудни-
ков, не привязываясь к устоявшимся 
процессам подбора или управления 
обучением. Прибегая в качестве ил-
люстрации к цитате Бернара Вебера, 
утверждавшего, что трансформация – 
это изобретение лампочки, а не совер-
шенствование свечей, резюмирую: 
автоматизировать нужно все, что ав-
томатизировать можно, но фокусиро-
ваться стоит на трансформации.

На мой взгляд, российский рынок 
HR не только готов к дальнейшей экс-
пансии автоматизированных систем, 
но в чем-то уже даже более требовате-
лен к автоматизации и цифровизации 
HRM-процессов, чем, например, ры-
нок европейский. Требования, предъ-
являемые российскими заказчиками 
к кастомизации HRM-систем, сложно-
сти функционала и бизнес-логик, уров-
ню безопасности, часто оказываются 
выше привычного западным вендо-
рам уровня. В России также уже сфор-
мировался пул специалистов, про-
шедших не один масштабный проект 
по автоматизации HRM, и он доволь-
но велик. Вместе с тем проекты по ав-
томатизации (и автоматизация HRM 
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ПРИВЛЕКАТЕЛЬНАЯ 
ГОСКОМПАНИЯ

Партнеры  
«ЭКОПСИ Консалтинг» –  

руководитель практики 
«HR-маркетинг»  

Вероника Луцкина 
и ведущий консультант практики 

«HR-маркетинг»  
Виктория Кабакова – 

размышляют о вызовах,  
стоящих перед госкомпаниями 

в конкуренции  
за таланты.

Как 
работодателю 
выстроить  
привлекательный 
HR-бренд? 
Сегодня этот 
вопрос стоит 
на повестке дня 
крупнейших 
компаний. 

ТАКАЯ

ля начала разберемся 
в самом понятии, ко-
торому в последнее 
время уделяется столь 
пристальное внима-

ние. Бренд работодателя – это пред-
ставление о компании как о месте 
работы, которое есть как у сотрудни-
ков организации, так и у кандидатов 
с внешнего рынка. Этот образ фор-
мируется, даже если им специально 
не заниматься. Он есть всегда, а вот 
каково его содержание и наполнение, 
является ли он привлекательным для 
целевой аудитории на рынке труда, 
выделяет ли он конкретную компа-
нию среди других работодателей – 
все это зависит от целенаправленной 
работы. Бренд – это не только о том, 
как привлечь с рынка лучших профес-
сионалов, подходящих именно для 
вашей компании, но и о том, как их 
удержать, сделать лояльными на дли-
тельное время. 
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Особенности российского  
рынка труда

В нашей стране битва за кадры но-
сит острый характер и будет только 
усиливаться. Это объясняется специ­
фикой демографической ситуации 
в России.

Одни и те же работники нужны 
в совершенно разных компаниях, ко-
торые готовы «доработать» специа-
листа под выполнение определенных 
задач, развивая у него необходимые 
навыки и не обращая внимания на ба-
зовое образование. Так, инженер, ко-
торый окончил университет путей 
сообщения, может пойти работать 
в рекламное агентство, а не в РЖД. 
Сегодня на рынке труда все компании 
конкурируют со всеми. Нет абсолютно 
никакой разницы, коммерческая это 
организация или госкомпания. У нас 
имеются один рынок кандидатов, 

Тренды на рынке труда 

1. Уменьшается количество 
людей трудоспособного 
возраста.

2. Наблюдается дефицит 
квалифицированных 
кадров.

3. За таланты все 
конкурируют со всеми.

одинаковые методы, приемы и прак-
тики работы с персоналом и похожие 
проблемы с набором кадров. 

Именно поэтому становится ак-
туальной задача по созданию силь-
ного бренда вашей компании как ра-
ботодателя. Именно он становится 
для кандидата важным фактором при 
рассмотрении предложений на рынке 
труда. Чтобы компания могла рассчи-
тывать на лучших сотрудников, необ-
ходимо уделять HR-бренду особен-
ное внимание, делать это последова-
тельно, системно, оперативно и гибко. 
В наш стремительный век даже для 
того, чтобы просто стоять на месте, 
нужно бежать в два раза быстрее. 

В этой ситуации у госкомпа- 
ний есть как риски, так и возмож­
ности. Риск заключается в ско- 

рости принятия решений, определен-
ной «неповоротливости», связанной 
с высокой бюрократией. Во многом 
именно из-за этого госкомпании мо-
гут проигрывать интенсивную борьбу 
за наиболее востребованных специа­
листов. В качестве уникальной воз-
можности может выступать значи-
мость деятельности госкомпании для 
улучшения жизни в стране, масштаб-
ность их проектов, что для многих мо-
лодых специалистов может быть важ-
ным фактором в принятии решения 
о выборе работодателя. 

Существует три основных этапа 
работы с HR-брендом: исследование 
впечатлений работников, разработ-
ка предложения для своей целевой 
аудитории и выстраивание стратегии 
продвижения на рынке труда. 

Бренд – это совокупность мнений 
и впечатлений людей о компании, 
но их можно и нужно оцифровать. 
Есть специальные инструменты, как 
количественные, так и качественные, 
которые позволяют измерить бренд 
работодателя, оценить его сильные 
и слабые стороны и понять, в каком 
направлении надо двигаться. 

При измерении нужно не про-
сто посмотреть, как на вас смотрят 
кандидаты и потенциальные со-
трудники. Важно «пересечь» все 
восприятия – использовать кросс-
тест бренда работодателя. 

Кросс-тест бренда 
работодателя: 

1. Сравнить мнения 
сотрудников о компании 
и мнение рынка. 

2. Сравнить образы 
компаний между собой.

3. Сопоставить мнения 
по отраслям.

Этап I. Измеряем

Именно на пересечении правиль-
но организованных сравнений возни-
кает четкий замер, конкретная цифра. 
Во-первых, это рейтинги по узнава-
емости и привлекательности компа-
ний, которые соискатели и сотрудни-
ки сравнивают между собой. Во-вто-
рых, вы увидите факторы, которые 
действительно значимы при выборе 
работодателя (например, насколько 
человеку важен соцпакет или инте-
ресные рабочие задачи, когда он ищет 
себе работу). В-третьих, вы получите 
оценку компании как работодателя 
по этим критериям. Например, компа-
ния получила низкую оценку по фак-
тору «карьерные возможности» – это 
значит, что надо разбираться, почему 
же такое мнение сложилось, каковы 
для него основания и что с этим даль-
ше делать. 
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После того как получены оцен-
ки по конкретной компании и по ее 
конкурентам, мы понимаем, как мо-
жем позиционировать компанию 
как работодателя на рынке труда, 
что именно будет привлекать нуж-
ных нам людей. Здесь важно, есть 
ли у вас интересная идея и четкое 
представление о том, как компа-
ния будет выглядеть в глазах целе-
вой аудитории, осмысляла ли компа-
ния свое место на рынке. Собствен-
но, здесь мы подошли к тем самым 

Employee Value Proposition (EVP) – 
набор преимуществ, благ, выгод, 
которые получают люди, работающие 
в компании, и которые воспринимаются 
ими как ценность

Этап II. Строим

Этап III. управляем

волшебным словам – EVP, Employee 
Value Proposition – ценностное пред-
ложение работодателя, о котором 
все говорят, но мало кто знает, как 
его правильно сформулировать. Этот 
этап нельзя просто проскочить, на-
чав делать хаотичные проекты, хо-
тя, к сожалению, именно так многие 
и делают. Ценностное предложение 

Интересная задача, продукт или услуга. 

Влияние этого продукта или услуги на мир.

Профессиональный рост и личностное  
развитие в реализации сложных  
и интересных масштабных задач.

Приоритеты молодых IT-специалистов при выборе места работы

Важные факторы «Гигиенические» факторы

Уровень зарплаты. 

Социальный пакет.

Современный айтишный 
офис.

базируется на самоопределении 
компании. Пока не поймете, кто вы, 
не сможете толком объяснить себя 
другим. На этом этапе разработки 
HR-бренда нужно найти ответы на та-
кие вопросы: в чем состоят наши осо-
бенности как компании? что мы пред-
лагаем сотрудникам? в чем наше уни-
кальное отличие от других? 

Понимая портрет своей целевой ауди-
тории профессионалов, измерив вос-
приятие компании на рынке труда и со-
поставив его с восприятием работаю-
щих сотрудников, сформировав свое 
уникальное ценностное предложение, 
можно выстроить грамотную страте-
гию продвижения. Уже существует 
ряд проектов и подходов, которые су-
щественно влияют на работу с брен-
дом работодателя в госкомпаниях. 

В качестве примера приведем 
конкурс «Лидеры России». Этот 

серьезный и масштабный конкурс сло-
мал стереотипы о том, как люди мо-
гут сделать карьеру, в том числе по-
пасть на государственную службу. 
«Лидеры России» – это заявка на то, 
что государственное управление и го-
скомпании ждут лидеров совершен-
но нового типа и готовы привлекать 
их на ключевые позиции. Для целе-
вой аудитории – ярких, активных, 
компетентных людей, готовых брать-
ся за масштабные задачи и справ-
ляться с вызовами, – было донесено 

ключевое сообщение: «Государство 
и госкомпании в вас заинтересованы, 
вы нужны на важных позициях, у вас 
есть возможность повлиять на жизнь 
страны в целом». Программа дала по-
зитивный толчок для госкомпаний 
на конкурентном рынке борьбы за та-
ланты. Стоит воспользоваться этой 
волной интереса талантливых людей 
к госслужбе, привлекая участников 

Ж
У

РН
А

Л
 «

H
R-

П
А

РТ
Н

ЕР
»  

#
3 

/ 2
01

9

39
мир к лучшему нашими разработка-
ми», будь то мобильное приложе-
ние или игра, «мы хотим делать кру-
той продукт». Есть и патриотический 
аспект: IT-специалисты хотят, чтобы 
их работа влияла на улучшение жиз-
ни в нашей стране. Например, они 
часто отмечают такой «меняющий 
жизнь в стране к лучшему» проект, 
как «Яндекс.Образование», миссия 
которого – помощь учителям в раз-
витии потенциала детей. Еще одна 
привлекательная задача – создание 
собственной российской операцион-
ной системы, независимой и защи-
щенной. Второй важный фактор для 
IT-специалистов – собственный рост 
и развитие и как профессионала, 
и как личности в сложных интерес-
ных масштабных задачах, которые им 
дает компания. Эти факторы само-
реализации при выборе работы для 
IT-специалиста затмевают зарпла-
ту, соцпакет и «модный айтишный 
офис», которые из важных критериев 
выбора переместились в «гигиениче-
ские» факторы. И госкомпании, как 
мы видим из нашего исследования, 
получают в этой гонке за кадры нео-
жиданное преимущество: они как раз 
могут предложить масштабную и ин-
тересную задачу, которая повлияет 
на качество жизни в стране.

Для работы с брендом работо-
дателя нет разницы, является ли 
организация государственной или 
коммерческой. Чтобы создать HR-
бренд, все проходят один и тот же 

конкурса или реализуя похожие про-
екты для своей компании. 

Второй важный момент, который 
нужно учитывать, – многие госкомпа-
нии являются отраслеобразующими 
или градообразующими и уже поэто-
му имеют возможность задавать мо-
ду, действовать масштабно и на мно-
гих уровнях сразу, что недоступно 
коммерческим организациям в це-
лом. Такие компании, как РЖД и «Рос
атом», имеют возможность заботить-
ся о кадрах еще со школы, вуза, чтобы 
обеспечить в качестве потенциаль-
ных сотрудников тех, кто знает и лю-
бит бренд буквально с детства. Этот 

тренд уже активно поддерживают 
и коммерческие компании. Так,  
«СИБУР» и «ФосАгро» активно про-
двигают химию: делают специальные 
классы, школы или летние лагеря для 
школьников с уклоном на химию, фи-
зику и математику, поддерживают 
стипендиями студентов. Госкорпора-
ция «Росатом» уже больше 10 лет ве-
дет программу для молодых профес-
сионалов «ТеМП», с помощью которой 
привлекает молодежь, создавая мост 
между поколениями: задачи молодым 
профессионалам ставят те, кто уже 
давно работает в отрасли, и они же 
выступают в качестве наставников.

Алгоритм создания 
HR-бренда 

• Ставим задачу.  

• �Изучаем и осмысляем 
ситуацию в компании.  

• Строим стратегию.  

• Реализуем план.

При формировании бренда рабо-
тодателя важно учитывать желания 
молодежи.

Поколение Y или Z является цен-
тральной и самой востребованной 
целевой аудиторией для HR. Во мно-
гом так происходит потому, что опре-
деленные знания и навыки действи-
тельно больше присущи именно 
молодому поколению, это прежде 
всего IT-компетенции. Сейчас имен-
но за профессионалов в IT-сфере идут 
наиболее серьезные кадровые бит-
вы. Какие преимущества есть в этой 
борьбе у госкомпаний?

Масштабное исследование 
«ЭКОПСИ» по восприятию брендов 
работодателей в IT-отрасли показа-
ло, что здесь для кандидатов важ-
ным фактором является не только 
интересная задача, продукт или ус-
луга, которую они делают, но в зна-
чимой мере влияние этого продукта 
или услуги на мир. «Мы хотим менять 

маркетинговая воронка, 
характеризующая силу 

бренда работодателя

путь. Но для каждой компании есть 
свои ресурсы и ограничения. Важ-
но их понять и работать с ними, по-
следовательно и целенаправленно 
выстраивая привлекательный и ка-
чественный бренд работодателя, 
показывающий преимущества ра-
ботодателя, значимые для целевой 
аудитории на рынке труда. 

лояльные

Лояльность
Продвигают ли 

сотрудники компанию 
как работодателя?

готовы быть нанятыми

Готовность купить
Хотят ли представители целевой 
аудитории работать в компании?

интересуются,  
взаимодействуют

привлекательность
Насколько целевая аудитория 

не отрицает компанию как 
возможного работодателя?

что-то знают  
о вашей компании

Узнаваемость
Насколько компания как 
работодатель известна 

целевой аудитории?
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Д
и Mercedes-Benz, промышленного ги-
ганта GE). Интересный опыт работы 
со старшим поколением был пред-
ставлен МТС – сотовый оператор по-
зиционирует себя как компанию для 
всех возрастов (читайте интервью 
на стр. 41). Большой интерес вызвали 
результаты исследования «ЭКОПСИ 
Консалтинг», открывающие сильные 
стороны «стариков», которые толь-
ко перешагивают 45-летний рубеж: 
выясняется, что они работают не ме-
нее эффективно, чем молодежь, со-
вершают меньше ошибок, лояльнее 
относятся к работодателю, не испы-
тывают сложности в обучении и при 
этом более ответственны (подроб-
ности на стр. 46). Эти примеры сви-
детельствуют о том, что сильную 
и сбалансированную в возрастном 
отношении команду следует выстра-
ивать через компетентностный под-
ход. Эйчары и руководители компа-
нии должны смотреть не на возраст 
работников, а на их компетенции, 
и понимать, какие компетенции не-
обходимы для решения той или иной 
задачи. 

НУЖНЫ ВСЕ
Сегодня возрастные сотрудни-
ки – одна из самых уязвимых групп 
на рынке труда. В самом деле, труд-
но найти эйчара, который ни разу 
не отказывал кандидату из-за воз-
раста. Как свидетельствуют опро-
сы HeadHunter, наличие возрастной 
дискриминации признают 81% рабо-
тодателей и 74% соискателей. И, как 
полагают соискатели старше 45 лет, 
возраст является главной причи-
ной отказа в трудоустройстве. Сло-
жился устойчивый стереотип: воз-
растных сотрудников считают менее 
продуктивными, активными и обу-
чаемыми, чем молодых. Хотя такой 
подход не подтверждают ни совре-
менные исследования, ни практика 
передовых западных и российских 
компаний. 

Эксперты согласны, что в рос-
сийском обществе укоренен эй
джизм. «Рынок не любит если не ра-
ботников, то кандидатов в возрас-
те уж точно», – говорит партнер 
«ШАГ Консалтинг», руководитель 
направления «Точечный подбор» 
Елена Кисель. Сегодня стратегия 
работы с возрастным персоналом 
есть только у самых крупных ком-
паний, преимущественно произ-
водственных, которые отслежива-
ют возрастную структуру сотруд-
ников, чтобы оптимально сочетать 
знания и опыт старшего поколения 
с энергией и нешаблонным под-
ходом к решению задач молодо-
го. «Мы работали также с крупной 
розничной сетью, в которой уста-
ли от текучки молодых продавцов 
и стали набирать на работу пенсио-
неров, работодатель остался очень 

доволен их добросовестностью, 
старательностью и лояльностью, – 
говорит Елена Кисель. – Но, на наш 
взгляд, это пока отдельные слу-
чаи, и о тренде говорить пока 
преждевременно».

Тем не менее демографи-
ческая реальность требует 
особого внимания к ра-
ботникам старшего по-
коления. Население ста-
реет, и доля молодых 
работников падает. Это 
тенденция на десятиле-
тия, и она актуальна как 
для западного мира, так и для 
России. 

На Западе продолжитель-
ность профессиональной жизни 
дольше, чем у нас, и зарубежные 
крупные компании за два последних 
десятилетия наработали хороший 
опыт интеграции возрастных ра-
ботников в свои команды. В России 
успешных кейсов пока не так много, 
но интерес к потенциалу возраст-
ных работников растет. Обсуждают-
ся лучшие практики, изучается опыт 
зарубежных компаний, проводятся 
исследования, все это позволяет пе-
реосмысливать свои подходы, отка-
зываться от стереотипов и объектив-
но оценивать возможности старшего 
поколения работников. Так, напри-
мер, КА «ВИЗАВИ Консалт» органи-
зовало дискуссию на площадке «Ан-
тиклуба» на тему «Сотрудники 50+: 
мифы и реальность», где речь шла 
о положительном опыте интеграции 
возрастных работников в командную 
работу (кейсы инвестиционной ком-
пании The Hartford Financial Services 
Group, автопроизводителей BMW 
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О том, какую  
пользу бизнесу приносят 
возрастные сотрудники 
и какие мифы мешают 
эффективно работать 

с представителями  
поколения х, рассказывает 

директор Департамента 
корпоративной социальной 
ответственности ПАО «МТС» 

Елена Серегина.

ГРОА
Елена  

Серегина, 
директор Департамента 

корпоративной социальной 
ответственности  

ПАО «МТС»

– Елена, сегодня все сфокусиро-
ваны на молодежи – как привлечь 
и удержать талантливых молодых 
работников. А рекрутеры МТС к то-
му же серьезно занялись еще и пред-
ставителями старшего поколения. 
Почему? 
– Мы стали ощущать дефицит по-
тенциальных молодых кандидатов 
на стартовые позиции. В некоторых 
регионах стало нелегко находить 
работников в контактные центры 
и продавцов в розничные салоны. 
Это связано и с демографической си-
туацией, и с высокой конкуренци-
ей на рынке труда. В больших горо-
дах много различных работодателей, 
а следовательно, у молодежи всегда 
есть альтернативные предложения 
по трудоустройству. К тому же надо 
учитывать психологию молодых лю-
дей: они не всегда сразу настроены 
делать карьеру. Они ищут себя, ищут 
подработку, приходят в компанию, 
чтобы посмотреть, как там все устро-
ено, попробовать свои силы. Поэтому 
три года тому назад мы обратили вни-
мание еще и на возрастных кандида-
тов, ведь цифровые технологии – это 
удел уже не только молодых. Гадже-
ты, цифровые сервисы, инновацион-
ные продукты активно входят в жизнь 
каждого, высокие технологии стали 
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более доступными в освоении все-
ми возрастными категориями. Зна-
чит, возрастным сотрудникам не так 
сложно будет адаптироваться к рабо-
те в цифровой компании и общаться 
с клиентами на одном языке. В ито-
ге мы пошли двумя путями. Во-пер-
вых, скорректировали обучение ра-
ботников, чтобы их коммуникация 
с возрастными клиентами была бо-
лее эффективной, а во-вторых, нача-
ли нанимать людей зрелого возрас-
та, оглядываясь на опыт, накоплен-
ный в нашей отрасли. Такие крупные 
компании, как, например, Vodafone 
и Deutsche Telekom, давно берут воз-
растных работников, и те успешно 
продают цифровые услуги всем поку-
пателям: и молодым, и пожилым.

– Наверное, и повышение пенсион-
ного возраста тоже повлияло на это 
решение?
– Повышение пенсионного возраста 
стало значимым фактором для всех 
компаний и повлияло на многие кад
ровые процессы: и на механику най-
ма, и на коммуникации, и на адап-
тацию работников. Так или иначе, 
сегодня все крупные российские ком-
пании учатся работать с возрастны-
ми сотрудниками и интегрировать их 
в свои команды. 

– Тем не менее компания в целом 
остается молодежной?
– МТС исполнилось 25 лет. Мы зре-
лая компания, которая умеет взаи-
модействовать со всеми возрастны-
ми категориями как клиентов, так 
и соискателей. 

– Среди рекрутеров накопил-
ся набор претензий к возрастным 
работникам… 
– Вокруг возрастных работников сло-
жилось много мифов. Говорят, что 
они более требовательны к усло-
виям труда, что хуже адаптируют-
ся, что хотят большей зарплаты или 
что плохо обучаемы. А у нас все-таки 
цифровая компания, и им придется 
столкнуться с большим количеством 
образовательного контента. Еще го-
ворят, что работники старшего по-
коления часто болеют, а «молодым» 

руководителям ими сложно управ-
лять. Вот этими мифами и вызвано 
скептическое отношение рекрутеров 
к возрастным соискателям. 

– Все оказалось неправдой?
– Чтобы выяснить, как обстоят дела 
на самом деле, мы проводили иссле-
дования. Выяснилось, например, что 
возрастные работники в целом об-
учаемы так же хорошо, как и моло-
дые, но некоторым из них – таких око-
ло 10% – требуется немного больше 
времени на прояснение каких-то во-
просов. И тут важно понимать, чем 
это вызвано и готова ли компания 
работать с возрастными сотрудни-
ками. Все дело в том, что представи-
тели среднего и старшего поколения 
зачастую не так глубоко погружены 
в технологии, как молодежь, пото-
му что они формировались в среде, 
где не было такого количества ин-
формации. Но если дать возрастно-
му работнику наставника из числа 
молодых коллег, то обучение будет 
эффективным. Наставничество да-
ет хорошие результаты. Об этом же 

говорит и зарубежный опыт в сфере 
адаптации: если у возрастного со-
трудника есть молодой наставник, 
то адаптация пройдет быстро.

Еще один миф – невысокая про-
изводительность труда, то есть по-
казатель эффективности. Наши за-
меры показали, что он у возраст-
ных сотрудников находится на том 
же уровне, что и у более молодых 
работников. 

Также говорят, что возрастные ча-
ще болеют. Мы посмотрели на коли-
чество больничных листов – теория 
также не подтвердилась. И декрет-
ные отпуска, и больничные по уходу 
за детьми они берут реже, что тоже 

вполне объяснимо: дети у них, как 
правило, уже взрослые. 

У них нет завышенных карьер-
ных амбиций. Возрастные канди-
даты реалистично смотрят на свои 
возможности, для работодателя 
это тоже огромный плюс. И зарпла-
ту они требуют ровно такую же, как 
и молодые. 

Получается, что среднее и стар-
шее поколение – это люди устойчи-
вые эмоционально, терпеливые, ста-
бильные. В итоге плюсов у них ока-
залось больше, чем минусов. И все 
это надо было показать руководите-
лям, которые принимают решение 
о найме.

– А где источник этих многочислен-
ных мифов? 
– Мифы укоренены в общественном 
сознании. Даже само существова-
ние пенсионной системы их так или 
иначе поддерживает. Многим ка-
жется естественным, что с тобой уже 
что-то не так, если ты подходишь 
к пенсионному возрасту. Интересно, 
что изменение пенсионного возраста 

было в числе тех стимулов, которые 
подтолкнули отечественный бизнес 
к проведению дополнительных ис-
следований о возрастных работни-
ках, и полученные результаты не под-
твердили стереотипы. 

– Сложно было разрушить эти 
стереотипы в корпоративной среде?
– Нет, бизнес готов пересматривать 
устоявшиеся штампы. К тому же у на-
ших руководителей был перед гла-
зами международный опыт, ведь 
на Западе ситуация с возрастными 
работниками уже давно совершенно 
иная. Кстати, о большом потенциале 
людей в возрасте говорит специфика 

Вокруг возрастных работников 
сложилось много мифов, но бизнес готов 
пересматривать устоявшиеся штампы
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ВОЗРАСТНЫЕ  РАБОТНИКИ
МИФЫ РЕАЛЬНОСТЬ

Чувствуют эмоции 
и сопереживают

Внушают доверие
Обладают грамотной 

устной речью
Обладают 

презентабельным 
внешним видом

Время обучения такое же,  
как у молодых специалистовПлохо 

обучаемы

Сложно 
управляемы 
молодыми 
руководителями	

Требуют 
более 
высокой 
зарплаты

Необходимы 
дополнительные 
вложения 
по найму 
и обучению

Менее 
продуктивны

Чаще болеют Реже берут 
больничные листы

Стабильны  
в производственном 

цикле

Честны
Спокойны 

и ненавязчивы
Умеют и хотят 

работать 
с людьми

Мудры и знают  
жизненные 
сложности
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позиции. Думали, что быстро смо-
жем найти представителей средне-
го и старшего поколения, но сделать 
это было непросто. Долго не могли 
понять, почему к нам не идут соис-
катели 40+. Оказалось, что о нас как 
работодателе сформировалось мне-
ние, что мы компания только для мо-
лодых и энергичных, хотя мы никог-
да не ставили возрастных ограни-
чений по приему. Но неготовность 
ощущалась не только у кандидатов, 
но и внутри компании. И мы в 2017 го-
ду запустили специальный проект 
по привлечению возрастных работ-
ников, который называется «МТС – 
компания для всех возрастов». 

– С чего нужно начинать, создавая 
разновозрастную команду? 
– Мы начинали с обучения руково-
дителей и специалистов по работе 
с персоналом. Сначала это был пилот 
в 12 регионах – сегодня масштаби-
руем свой опыт по всей территории 
присутствия. Сделали специальный 
тренинг для эйчаров, учили, как пра-
вильно проводить собеседование. 
Это особенно важно для первого ин-
тервью, на котором компания теряла 

развития социального предприни-
мательства. За рубежом большин-
ство социальных предпринимате-
лей – это как раз пенсионеры. У них 
есть финансовые ресурсы, они могут 
выбирать путь для своего дальней-
шего развития и делают это доволь-
но активно. 

Помимо социального предприни-
мательства хорошим аргументом для 
руководителей компании были циф-
ры. Сейчас в России 47 млн пенсионе-
ров, из них более 60% – это пользо-
ватели интернета, причем половина 
из них пользуется интернетом с мо-
бильных устройств. Моей маме 87, 
и она пользуется мобильным телефо-

ном очень давно, в том числе каме-
рой и разными приложениями. 

– А какие риски у бизнеса, если 
он находится во власти поколенче-
ских стереотипов?
– Мифы, которые складываются вок­
руг возрастной аудитории, в пер-
вую очередь негативно влияют 
на имидж компании. У нас 200 рос-
сийских городов, где мы очень актив-
но ищем кандидатов на стартовые 

основную массу потенциальных 
работников.

Изменили рекламную коммуника-
цию, сделали ее более близкой к це-
левой аудитории – наши возрастные 
сотрудники сами стали моделями.

Еще мы наработали уникальный 
опыт с центрами занятости населе-
ния. Тут тоже, кстати, столкнулись 
с мифом: якобы в центрах занятости 
кандидаты исключительно низкого 
уровня. На самом деле качествен-
ных кандидатов найти можно, нуж-
но только выстраивать грамотную 
коммуникацию с теми, кто приходит 
в эти центры. Если кандидат не со-
всем подходит нам по профилю, 
мы его обучаем, проводим в центрах 
занятости мастер-классы, чтобы 
поднять уровень интернет-грамот-
ности и обучить новым технологиям.

– В чем состояли основные ошиб-
ки эйчаров при найме возрастных 
работников?
– Самой типичной ошибкой был стиль 
коммуникации. Разговор с возраст-
ным кандидатом шел на молодежном 
языке. Молодые рекрутеры не пони-
мали, что если перед ними человек 
другого поколения, то нужно под-
страиваться под него. 

– На чем вы делаете акценты в обу-
чении руководителей?
– Руководителей учим, как правиль-
но подготовить и ввести возрастного 
кандидата в молодежный коллектив, 
чтобы у человека было меньше пово-
дов для стресса и конфликтов. И еще 
нужно уметь подготовить коллектив, 

Если мы можем понимать 
и уважать друг друга, 
то можем и дополнять. Вот в чем сила 
разновозрастных коллективов
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чтобы молодежь позитивно приня-
ла нового члена команды. Мы стара-
емся как можно больше руководи-
телей вовлечь в этот проект, потому 
что видим, что формирование куль-
туры, поддерживающей работу в раз-
новозрастной среде, – это наиболее 
правильный путь удержать человека 
в коллективе и повысить эффектив-
ность работы компании. 

Сегодня в МТС действует четыре 
тренинговых курса, которые позво-
ляют руководителям лучше узнать 
все стороны взаимоотношений в раз-
новозрастной команде. Мы освоили 
новые форматы обучения, стали ор-
ганизовывать социальные батлы: ра-
ботаем с руководителями в течение 
всего дня, погружаем их в ценност-
ный мир представителей разных воз-
растных групп, и потом они уже сами 
доносят до своих коллективов, как 
нужно выстраивать взаимодействие 
с возрастной аудиторией. И если сде-
лать замеры до и после такого тре-
нинга, видно, как меняется отноше-
ние человека к возрастному коллеге. 
Люди уходят совершенно другими. 
Но при этом я хочу подчеркнуть, что 
изменение отношения к возрастным 
сотрудникам – это длительный про-
цесс: чтобы изменить менталитет 
в коллективе, потребуется время. 

– В чем выражаются конфликт-
ные ситуации в разновозрастных 
коллективах?
– Мы анализировали причины ухо-
да возрастных работников и при-
шли к выводу, что многое зависит 
от того, как люди коммуницируют 

и насколько они толерантны друг 
к другу. 

Когда у команды молодой руково-
дитель, сложности могут быть с двух 
сторон. Работник старшего поколе-
ния может возмущаться: какое пра-
во имеет делать ему замечания че-
ловек, который в два раза его млад-
ше? Очевидно, что коммуникация 
была выстроена не на том языке, ко-
торого ожидал возрастной сотруд-
ник. Но бывает и так, что и сами моло-
дые руководители не всегда готовы 
правильно ставить задачи и спраши-
вать с тех, кто значительно старше их 
по возрасту.  

– В чем вы видите основную цен-
ность проекта работы с возрастны-
ми работниками? 
– Изменяя отношение к тому, с кем 
ты работаешь в одном коллективе, 
ты меняешь отношение к тем, для ко-
го ты работаешь. Это взаимосвязан-
ные вещи. Конечно, поколенческие 
различия остаются, ведь мы сформи-
рованы в разных средах, у нас свои 
предпочтения и энергетика. Но если 
мы можем понимать и уважать друг 
друга, то можем и дополнять. Это как 
в семье: если ты способен осознать 
ценности всех возрастов, то будет 
крепкая семья. То же самое с компа-
нией и командой. Вот в чем сила раз-
новозрастных коллективов. 

– А если говорить о результатах 
в цифрах, что этот проект дал биз-
несу компании? 
– В тех регионах, где мы начали рабо-
тать с возрастными работниками, су-
щественно сократилось время найма 
сотрудников – вакансии стали закры-
ваться на 4% быстрее. В кол-центрах 
и в рознице увеличилась вовлечен-
ность персонала. За время проекта от-
ток среди сотрудников 40+ снизился 
в среднем на 3%, а поток кандидатов 
поколения Х на массовые вакансии 
вырос. И существенно улучшились по-
казатели обслуживания возрастных 
клиентов – их уровень удовлетворен-
ности от использования услуг компа-
нии вырос на 17% в тех подразделени-
ях, где работают сотрудники той же 
возрастной категории. 

МИНУСЫ  
ИМИДЖА 
МОЛОДЕЖНОЙ  
КОМПАНИИ

Имидж 
молодежной 
компании 
не создает 
преимущества 
при выборе 
работодателя

Рекрутеры 
не готовы 
нанимать 
людей зрелого 
возраста

Сама компания 
не готова 
формировать 
разновозрастные 
команды

Молодежная 
корпоративная 
культура может 
не принимать 
ценности  
работников 
старших 
поколений
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Разнообразие возрастных 
когорт внутри компаний 
становится основным 
трендом на российском 
рынке.

Age diversity: 

Классификация возрастов  
по данным ВОЗ, 2017 год

0 17 18 44 45

Детский Молодой Средний

Виктория Кабакова, 
ведущий консультант  

практики «HR-маркетинг»  
«ЭКОПСИ Консалтинг» 

ключ к новым 
HR-практикам
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59 60 74 75 90 90+

Пожилой Старческий Долголетие

ы живем в уди-
вительное время 
с точки зрения вос-
приятия возраста. 
На наших глазах про-

исходит социальная революция: 
человечество переосмысляет поня-
тия взросления и старости, пытаясь 
переварить новые возможности по-
явившихся в запасе лет. В 2017 го-
ду Всемирная организация здраво-
охранения приняла новую класси-
фикацию, по которой изменились 
параметры молодости и старости. 
Теперь молодыми считаются лю-
ди от 18 до 44 лет (до этого верхняя 
граница была 29 лет) и лишь толь-
ко возраст более 75 лет считается 
старостью. Нам с вами подарили 15 
дополнительных лет (в социальном 
плане). Как эти «бонусные годы» 
скажутся на статусе работников 
и на состоянии рынка труда? 

Рынок труда сейчас уникален: 
на нем сразу четыре, а то и пять по-
колений работников. Активно про-
являют себя беби-бумеры (60+, ко-
торые с продлением пенсионного 
возраста теперь будут в игре), ца-
рят иксы, вошли в расцвет игреки, 
активно выходит на сцену поко-
ление Z, а где-то еще продолжает 
трудиться «молчаливое поколе-
ние» (70+).

Создается удивительная ситуа-
ция разнообразия возрастных когорт 
и внутри компаний. Конечно, есть от-
раслевая специфика распределения 
возрастов. Есть молодые отрасли: IT, 
маркетинг, реклама, телеком, СМИ. 
Там 20-летний студент уже может 
быть ведущим специалистом, а ма-
ститый и опытный сотрудник только 
недавно отметил 30-летие. Есть от-
расли наукоемкие, «инженерные», 
где большая прослойка сотрудников 

за 55: образование, атомная про-
мышленность, конструкторские бю-
ро и НИИ, авиастроение, радио- 
электроника, то есть те направле-
ния, где идет передача опыта из рук 
в руки, где необходим высокоин-
теллектуальный труд и уникальный 
опыт специалистов долго не теряет 
своей актуальности и востребован-
ности. В России в этом смысле осо-
бенно интересная ситуация: образо-
вался провал в инженерных специ-
альностях, когда в 1990-х – 2000-х 
молодежь шла учиться на юрис
тов и экономистов, а престиж ин-
женерных специальностей рез-
ко упал. Поэтому здесь до сих пор 
все держится на «старой гвардии». 
Только в последние годы ситуация 
стала постепенно выправляться, 
но молодежь пока не обладает до-
статочной экспертизой, чтобы за-
менить опытных специалистов. 
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(игреков и зетов). В реальности 
это означает, что интересы и по-
требности как минимум 3/5 рабо-
чего коллектива (три из пяти воз-
можных возрастных когорт) по-
ка вообще не учтены в дизайне 
HR-практик. Нужны обновленные 
модели работы с разными сотруд-
никами: новая employer journey 
map, адаптированная к возраст-
ному разнообразию. Для каждой 
возрастной когорты нужно про-
думывать особенности органи-
зации работы, дизайна рабоче-
го места, обучения, карьеры, 
особенностей работы в коман-
де и т.п. С разнообразием нуж-
но уметь работать и управлять 
им – термин diversity management 
прочно вошел в практики веду-
щих компаний.

Давайте посмотрим, что сто-
ит учитывать при дизайне команд, 
где есть возрастное разнообра-
зие, какие индикаторы связаны 
с вовлеченностью персонала че-
рез призму возраста. Все дан-
ные ниже собраны на основе ис-
следования вовлеченности, ко-
торое уже на протяжении девяти 
лет проводит компания «ЭКОПСИ» 
в рамках составления рейтин-
га работодателей. За это вре-
мя в нем приняли участие более 
1800 компаний и свыше 350 тыс. 
сотрудников.

Получились интересные на-
блюдения*, которые показали 
нам различия разных возрастов. 
В аналитике рассматривались три 
основных, самых многочислен-
ных поколения, которые присут-
ствуют на рынке труда в насто-
ящее время: беби-бумеры, иксы 
и игреки. 

Есть два фактора, которые опре-
деляют российскую специфику 
HR-практик по отношению к возра-
сту сотрудников. 

Первый фактор – объективный: 
молодежи мало. Демографические 
ямы (революционная, военная, 
1990-х годов) создали дефицит 
молодежи, что и стало одной 
из причин повышения пенсион-
ного возраста (но здесь мы толь-
ко догоняем Европу, в которой 
средний возраст выхода на пен-
сию – 65 лет). За игреками и зета-
ми гоняются, потому что их ма-
ло, но… это не означает, что все 
«отловленные» редкие молодые 
кадры решат кадровые проблемы 
компании. 

Второй фактор – субъектив-
ный: ценность и редкость моло-
дых кадров приводит к недооцен-
ке «вышедших в тираж». Человек 
40+ уже не считается хорошим 
работником. Социальные стерео-
типы приводят к пренебрежению, 
неумению работать с людьми 
этого возраста, непониманию их 
ценности. Если в ближайшее вре-
мя компании не справятся с эйд-
жизмом, то попросту окажутся 
за бортом.

Главное, что нужно сейчас по-
нять, – разнообразие возраст-
ных когорт становится основным 
трендом, и он надолго, поэто-
му строить HR-практики надо со-
вершенно иначе – на принципе 
age diversity. Давайте посмотрим: 
из более чем 700 проектов компа-
ний из разных отраслей, подан-
ных на разные HR-премии, толь-
ко 3% проектов было направлено 
на работу со старшим поколени-
ем и более 70% – на молодежь 

Лояльность компании, 

ценности и корпоративная 

культура 

Есть существенная разница меж-
ду лояльностью работодателю 
среди разных поколений: сотруд-
ники-иксы более лояльны, чем 
игреки. Пик лояльности выпада-
ет на возраст 51–55 лет, стык бе-
би-бумеров и иксов. Чем объ-
яснить? Простым привыканием 
и неготовностью более взрослых 
людей менять работу и менять-
ся самим или более осознанным 
выбором работодателя у более 
взрослых людей (рис. 1)?

Чем выше возраст сотрудника, 
тем больше он выказывает со-
гласия с ценностями компании. 

* Нужно сразу оговориться, что показанные различия могут быть связаны как 
с возрастными особенностями, так и с поколенческими. Поколение – это общность 
людей, которая сложилась в конкретном историческом периоде и не повторялась 
более. То есть особенности поколения X связаны с тем, что они родились 
в определенные годы, определенным образом взрослели, жили в определенной 
социально-экономической и политической ситуации. С другой стороны, есть 
возрастные особенности, которые показаны в ряде исследований, говорящих о том, 
что 20-летние иксы гораздо больше соответствовали 20-летним игрекам, чем самим 
себе в старшем возрасте.

Чем может 
быть полезно 
возрастное 
разнообразие 
команд 
работодателю? 

1.	 КОММУНИКАЦИЯ. Боль-
ше гибкости при взаимо-
действии с разными типа-
ми клиентов, партнеров.

2.	 ПРОДУКТ проще кас
томизировать под раз-
ные целевые аудитории, 
если есть разные люди 
в команде.

3.	 РАЗВИТИЕ И ОБУЧЕНИЕ. 
Разнообразие компетен-
ций и опыта, многовари-
ативный обмен навыками 
и опытом.

4.	 АНТИХРУПКОСТЬ 
КОМПАНИИ. Гибкость, 
адаптивность, устойчи-
вость больше присущи 
тем командам, где есть 
разнообразие.
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Возможные объяснения: либо лю-
ди, взрослея, ищут подходящие 
им по ценностям компании (уходя 
из неподходящих), либо сживают-
ся с ценностями компании. Как ва-
риант, молодежь не всегда осозна-
ет собственные ценности в полной 
мере, поэтому не может солидари-
зироваться с ценностями компании 
(рис. 2).

Мотивация сотрудников 

(материальная 

и нематериальная)

�Игреки более уверены в монети-
зируемости своих усилий, навы-
ков и способностей. Беби-бумеры 
и иксы таких надежд не питают, 
они сдержанно-пессимистичны 
в отношении влияния собственных 
усилий на свой экономический 
успех. Уверенность в себе с точ-
ки зрения монетизации собствен-
ных навыков падает с возрастом. 
Есть версия, что это исключитель-
но российская специфика. У нас 
в стране ярко выражена ситуация 
с эйджизмом, которую подтвер-
ждают 81% работодателей и 74% 
сотрудников. Люди более старше-
го возраста чувствуют, что никому 
не нужны, а молодежь, напротив, 
чувствует себя более востребо-
ванной (рис. 3).

�Игреки чаще откликаются на усилия 
компании в плане поощрений и моти-
вации: они в среднем на 15–20% ча-
ще отмечают, что «компания моти-
вирует сотрудников добиваться наи-
лучших результатов». Но по факту 
во многих компаниях практики и ак-
тивности действительно направлены 
в большей степени на игреков, поэто-
му пессимизм беби-бумеров и иксов 
в отношении мотивации вполне обо-
снован (рис. 4).

�Удовлетворенность нематериаль-
ной мотивацией. Про нематериаль-
ную мотивацию такой яркой разни-
цы нет. Все понимают, что компания 
готова мотивировать всех, но моло-
дежь отмечает, что к ним более ак-
тивно обращают эти усилия, хотя, 
скорее всего, так и есть (рис. 5). 
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От 60 56–60 51–55 46–50 41–45 36–40 31–35 26–30 21–25 До 20

Рис. 1.  Я НЕ планирую покинуть компанию 
в течение ближайшего года*
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Рис. 2.  Ценности нашей компании согласуются 
с моими личными ценностями
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Рис. 3.  Я смогу зарабатывать больше, если буду 
работать более интенсивно и эффективно
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*  �Здесь и далее на рис. 1, 2, 3, 4, 6 показаны индексы удовлетворенности по возрастам 
(разница ответов % ответивших на вопрос позитивно – % ответивших на вопрос 
негативно). Для расчета ИУ по поколениям использовались ответы респондентов, 
возраст которых входит в «ядро» поколения.
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Вовлеченность и социальный 

оптимизм (субъективный прогноз 

ситуации в компании и в семье) – 

интересные срезы, которые тоже 
позволяют увидеть особенности 
сотрудников разных возрастов. 
Беби-бумеры и иксы более устойчивы 
к эмоциональному выгоранию, чем 
игреки. Опять-таки, в чем объяснение? 
Более крепкое поколение или просто 
с возрастом приходит большая 
психологическая устойчивость (рис. 6)?

А вот социальный оптимизм драмати-
чески падает по мере взросления. Люди 
за 50 не верят, что смогут серьезно улуч-
шить уровень своей жизни. Может быть, 
это особенность поколения, на моло-
дость которого пришелся слом социаль-
ного строя в России в 90-х, и потому лю-
ди не питают иллюзий (рис. 7).

Тем не менее, чем старше человек, тем 
меньше вовлеченность зависит от лич-
ного оптимизма, вовлеченность с воз-
растом (или это зависит от поколения?) 
становится своеобразной внутренней 
характеристикой: более взрослые со-
трудники умеют сами себя вовлекать, 
находить интерес в том, что делают 
(рис. 7). 

  
 

Как вы считаете, в следующем году положение вашей компании станет лучше или хуже?
Как вы считаете, в следующем году ваша семья будет жить лучше или хуже?
Вовлеченность

Показана разница ответов % ответивших на вопрос позитивно – % ответивших на вопрос негативно.

Рис. 4.  Наша компания мотивирует сотрудников 
добиваться максимальных результатов
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Рис. 6.  Я НЕ чувствую выгорания, постоянной 
усталости и раздражения от работы
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Рис. 7.  Социальный оптимизм и вовлеченность: Возрастные тенденции
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до 55 лет

От 46 до 50 
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до 45 лет
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до 35 лет

От 26 до 30 
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От 21 года 
до 25 лет

До 20 лет
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У молодежи все показатели (и вовле-
ченность, и личный оптимизм, и ве-
ра в перспективы компании) сопут-
ствуют друг другу, а в возрасте 20–25 
лет вообще практически сливаются. 
Предполагаем, что причина этого яв-
ления в том, что с возрастом человек 
учится диверсифицировать причины 
собственных неудач, то есть он по-
нимает, что зависит от него, а что за-
висит от среды или работодателя. 
А для молодежи, судя по всему, ра-
зочарование от работодателя может 
стать серьезной причиной разочаро-
вания в себе и приводит к снижению 
вовлеченности. 

Зависимость вовлеченности 

от возраста и стажа 

Тут мы смотрели не только возраст, 
но и продолжительность работы 
в компании. Более взрослые люди 
приходят с уже более высоким уров-
нем вовлеченности, и падает она 
не так резко: через полгода первая 
влюбленность и очарование от ком-
пании снижаются, но не так критич-
но, как у молодежи. И выправляет-
ся этот спад вовлеченности у более 
старших сотрудников быстрее (око-
ло года занимает выход на плато). 
У молодежи вовлеченность пада-
ет глубже, и показатели улучшаются 
дольше: от 1 года до 2 лет (рис. 8).

Все эти факты нужно учитывать и при 
создании и изменении HR-практик: 

Рис. 5.  Удовлетворенность  
нематериальной  
мотивацией  
в зависимости  
от возраста

Я получаю достаточно 
признания и похвалы, когда 
хорошо делаю свою работу

Наша компания ценит  
и удерживает  
высокопрофессиональных  
сотрудников

<30

<25 31-40 >4026-30

31–45 >45

Наша компания мотивирует 
сотрудников добиваться 
максимальных результатов

71%

67%

67%

61%
61%
67%

63%

62%

66%

создании EVP, организации систем 
мотивации, разработке программ 
по вовлеченности и прочее. Необхо-
димо продумывать, что предложить 
сотрудникам, ориентируясь на раз-
ные поколения. Получается, что 
управление, например, вовлечен-
ностью более зрелых людей долж-
но строиться на других законах, чем 
при работе с молодежью. Нужно 
продумывать, чем и как удерживать 
тех и других. 

На данный момент в России 
практически нет образцов работы 
компаний с людьми разных возрас-
тов, нет примеров развитых прак-
тик работы с разными возраста-
ми. Какой из этого можно сделать 
вывод? Сам подход «управление 
разнообразием» по отношению 
к возрасту расцветет и приживет-
ся только в той компании, где уже 
есть достаточная зрелость корпо-
ративной культуры. Беда в том, что 
в России пока не много компаний, 
вышедших на такой уровень разви-
тия корпоративной культуры, при 
котором осознается цена разнооб
разия как такового, его влияния 
на итоговую эффективность компа-
нии. По сути, наличие практики age 
diversity в компании показывает, 
что компания вышла на достаточ-
ный уровень зрелости корпоратив-
ной культуры, чтобы оценить зна-
чимость разнообразия и осознанно 
управлять им. 

Рис. 8.  Зависимость вовлеченности от возраста и стажа

67%

65%

63%

61% 

59%

57%

55%

До полугода От полугода 
до 1 года

От 1 года 
до 2 лет

От 2 до 3 лет От 3 до 5 лет От 5 лет 
до 10 лет

От 10 до 20 лет Более 20 лет
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Оценить

Тема управления  
рисками является 
приоритетной для 

большинства руководителей. 
Понимание ресурсов и их 
ограничений, возможных 

рисков – основа стабильной 
работы компании.

объективно

53

объективно

Ирина Зарина, 
генеральный директор  

SHL Russia&CIS

ачастую от уровня сотруд-
ников зависит, добьется 
ли организация успеха или 
столкнется с неудачей. 
Люди – это самая дорого-

стоящая инвестиция и самый зна-
чительный фактор риска для любой 
компании. Но в то же время именно 
сотрудники – это основной источ-
ник конкурентного преимущества 
бизнеса и главная возможность 
опередить конкурентов.
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Компании адаптируются 
к изменениям в рабочей 
среде, а потребность 
в точных и объективных 
решениях продолжает 
расти.

Роль оценки 
персонала  
в современной 
рабочей среде

Точность решений 
в быстро меняющейся 
среде

Изменения перестали 
быть временным явлени-
ем, организации привык-
ли к ним как к константе. 
Мир находится в посто-
янном движении, поэто-
му точность принимае-
мых решений становит-
ся критически важной. 
Для непрерывного раз-
вития необходимо, что-
бы правильные люди на-
ходились на правильных 
местах. Однако быстрота 
изменений в сочетании 
с потребностью в быстрой 
результативности новых 
сотрудников делает цену 
ошибок особенно высо-
кой. Ситуация осложняет-
ся тем, что прошлые успе-
хи не могут предсказать 
будущее, так как должно-
сти, даже с одним и тем 
же названием, трансфор-
мируются, наполняются 
иным содержанием.

Грядущий кризис 
лидерства

Иерархические структу-
ры в компаниях переста-
ют быть вертикальными, 
команды становятся гео-
графически распределен-
ными, а круг обязанно-
стей сотрудников разрас-
тается, из-за чего высокая 
результативность руково-
дителей становится пре-
дельно важной.

Накал борьбы 
за таланты

Спрос на критически важ-
ные таланты растет се-
мимильными шагами, 
и спрос на должности, 
для которых необходим 
опыт в области новей-
ших технологий и анали-
зе данных, значительно 
превышает предложение. 
Оценка талантов помо-
гает работодателям бы-
стро выявлять наиболее 
подходящих кандидатов 
и отслеживать их на про-
тяжении процесса най-
ма. Таким образом, речь 
идет о конкуренции за по-
тенциальных кандида-
тов. Тот, кто лучше спрог
нозирует, справится или 
нет сотрудник с будущи-
ми обязанностями, тот 
и выиграл.

Возможность  
усилить бренд 
работодателя

Кандидаты все чаще хотят 
самостоятельно управ-
лять процессом найма 
и принимать обоснован-
ные решения касательно 
работы. Их опыт соискате-
ля не только влияет на ре-
шение стать сотрудником 
компании, но и оказыва-
ет более широкое влия-
ние на других людей, так 
как кандидаты стали ча-
ще использовать социаль-
ные сети для обмена опы-
том. К примеру, решение 
о принятии на работу поч-
ти равно по силе воздей-
ствия на кандидата с удов-
летворением от проце-
дуры отбора (понятная, 
прозрачная и быстрая). 
Это открывает перед нами 
возможность управлять 
опытом кандидатов и уси-
ливать бренд компании, 
причем независимо от то-
го, взяли мы на работу со-
трудника или нет.

Таким образом, вопрос состо-
ит не в том, стоит ли использовать 
инструменты объективной оцен-
ки. Вопрос скорее о поиске взаи-
мовыгодных путей сотрудниче-
ства для компаний и кандидатов.  
Так, для кандидатов в области IT, 
технологий, математики важнее 
всего не вертикальный карьер-
ный рост, а возможность попробо-
вать себя в разных проектах и за-
дачах и накопить знания. Понимая, 

на что способен сотрудник, компа-
ния может успешно выстраивать 
«карьерную траекторию», причем 
горизонтальную.

Фактически процесс принятия 
управленческих решений можно 
оптимизировать благодаря объек-
тивной оценке, которая позволит 
избавиться от интуитивного подхо-
да и минимизировать риски руко-
водителей при принятии решений 
о персонале.

«Послушайте, я на самом деле 
не знаю, куда плыть. И все, что 
я знаю, это то, что если на корабле 
будут нужные люди и они будут 
на нужных местах, а ненужные 
останутся на берегу, то мы как-
нибудь разберемся, куда плыть, 
чтобы добраться туда, где нам 
будет хорошо». 

Дж. Коллинз  
«От хорошего к великому»
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Данные для 
проактивного 
управления 
внутренней 
мобильностью 
и карьерными  
путями

Отношения между рабо-
тодателями и сотрудни-
ками переходят на новую 
ступень благодаря разви-
тию гиг-экономики и про-
ектной работы. Канди-
даты ищут возможность 
улучшить свои навыки, 
обрести новые знания. 
Компаниям необходи-
мо выстраивать процес-
сы для более быстро-
го управления таланта-
ми с меньшим упором 
на длительную карьеру. 
Оценка талантов дает 
возможность применять 
индивидуальный под-
ход для развития, роста 
и удержания сотрудников.
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Оценка кандидатов  
при приеме на работу
В рамках мероприятий по оценке 
персонала компания исследует спо-
собность кандидатов или текущих 
сотрудников справляться с обязан-
ностями на какой-либо позиции. Так 
можно оценить потенциальные ри-
ски, связанные с сотрудником, его 
способность взаимодействовать 
с другими людьми или анализиро-
вать данные. Вся эта информация по-
могает отобрать именно того канди-
дата, который наилучшим образом 
подойдет на позицию.

Все кандидаты предоставляют ре-
зюме, но оно дает информацию о зна-
ниях, навыках, компетенциях соиска-
теля, а это, как показывает практика, 
только верхушка айсберга. По резю-
ме сложно понять, будет ли кандидат 

Оценка персонала проводится:

Есть три составляющие оцен-
ки,  которые можно анализировать. 
Во-первых, это результаты  прошлой 
деятельности: что было достигну-
то и есть ли вероятность повторения 
успеха и в вашей компании. Во-вто-
рых, вы можете оценить, как канди-
дат ведет себя в настоящее время, со-
брать рекомендации, провести струк-
турированное  интервью: как он или 
она действовали в разных ситуациях, 
за счет чего достигались результаты. 
В-третьих, можно оценить потенци-
ал – способность к обучению и к раз-
витию, мотивацию к работе. Лучше 
рассматривать все данные аспекты 
в комплексе. Самое простейшее, что 
можно оценить, – это знания и навы-
ки сотрудника. Три остальные зоны – 
способности, мотивация, личностные 
особенности – оценить сложнее, тут 
необходимо комплексное использо-
вание инструментов оценки. Проще 
говоря, принимают на работу за ре-
зюме, а расстаются из-за поведения 
и отношения.

эффективно справляться с задача-
ми именно в вашей компании. Нель-
зя понять, какая у кандидата мотива-
ция, какие он имеет деловые привыч-
ки, может ли он или она организовать 
самостоятельно свою работу, соб
людать дедлайны, работать в режи-
ме неопределенности или, наобо-
рот, в режиме структурированных 
бизнес-процессов. 

Для принятия верного решения 
о приеме на работу того или иного 
кандидата (особенно если речь идет 
о работниках на руководящие пози-
ции) нужно больше объективной ин-
формации о будущем сотруднике. 
Тут помогут инструменты объектив-
ной оценки персонала. 

Три составляющие оценки. Что учитываете вы?

что?
прошлое

результат

KPI

как?
настоящее

поведение

за счет чего?

завтра?
будущее

потенциал

Основа 
будущего

при  
приеме 

кандидатов  
на работу

при  
аттестации  

текущих  
сотрудников

при составлении  
кадрового резерва 

и выявлении 
высоко-

потенциальных 
сотрудников

при  
сокращении  

штата

Интервью
В России интервью считается одним из са-
мых популярных инструментов для полу-
чения первичных сведений о кандидате 
на вакантную должность.

Интервью бывают биографически-
ми, структурированными и неструкту-
рированными, интервью по компетен-
циям/CBI (где выстраиваются воронки 
вопросов, чтобы проявлялись компетен-
ции: «Приведите пример сложной за-
дачи в прошлом. Что вы делали, все ли 
получилось?»).

Обладая высокой степенью попу-
лярности, этот метод не является вы-
сокоэффективным для оценки потен-
циальной результативности будущего 
работника. Низкая эффективность ин-
струмента объясняется субъективными 
факторами как со стороны работодателя 
(личная симпатия или негативное отно-
шение к кандидату, следование интуи-
ции при принятии решения, завышение 
оценки для ускорения процесса найма), 
так и со стороны кандидата (стремление 
преувеличить свои знания и способно-
сти). Также важно понимать, что интер-
вью оценивает поведение сотрудника 
в прошлом.

Повысить эффективность прогноза 
(валидность) интервью могут разрабо-
танные специалистами способы. Наибо-
лее эффективные из них – обучение ин-
тервьюеров и структурированное ин-
тервью. Если первый способ позволяет 
обнаружить недочеты при первичном 
анализе кандидата и избежать ошибок 
в дальнейшем, то в случае структуриро-
ванного интервью происходит увеличе-
ние степени объективности собеседо-
вания, а также появляется возможность 
сравнивать кандидатов между собой 
по одним и тем же критериям.

Интервью по компетенциям – это 
структурированная методика оценки. 
Целью интервью по компетенциям яв-
ляется определение профессиональ-
ных качеств или способностей кандида-
та, то есть выявление его компетенций. 
Данный вид интервью наиболее широ-
ко используется для внутреннего найма. 
В то же время предпочтения HR очевид-
но смещаются в пользу более объектив-
ных инструментов: тестов профессио-
нальных знаний и навыков, личностных 
опросников.

Интервью� Опросники

то, что 
кандидат сам 
рассказывает 
о себе

Упражнения� Тесты

Перед проведением оценки 
внутри компании
До начала оценочных проектов 
действующих сотрудников важ-
но определиться с тем, что именно 
будет оцениваться. Для того что-
бы наиболее точно спрогнозиро-
вать успешность сотрудника, нуж-
но определить те качества, которые 
позволят ему добиваться высоких 
результатов в рамках компании 
в целом или позиции в частности. 
Подобные качества обычно назы-
вают компетенциями, и они и явля-
ются теми критериями, по которым 
проводится оценка. Правильный их 
выбор является, с одной стороны, 
достаточно сложной задачей, так 
как представления сотрудников от-
дела персонала или руководителя 
о позиции могут не совпадать с ре-
альностью, а с другой – он крайне 
важен, так как именно эти критерии 
помогут отличить более успешного 
сотрудника от менее успешного.

Минимально необходимый набор 
для работы на управленческой пози-
ции: аналитическое мышление, го-
товность брать на себя ответствен-
ность и руководить другими людьми, 
умение убеждать и объяснять.

Инструменты  
объективной оценки

то, как 
кандидат 
проявляет 
себя 
в действии
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Опросники
Помогают выявить поведение со-
трудника или кандидата в теку-
щий момент и его потенциал. Ког-
да мы говорим о взрослых, состо-
явшихся людях, то их привычки 
на рабочем месте определяют, как 
именно будет работать сотрудник, 
как будет подходить к решению за-
дач и работе с другими людьми. 
При этом кардинально изменить та-
кие привычки сложно, почти невоз-
можно. Выигрышный путь – исполь-
зовать привычки в работе, подби-
рая задачи.

Личностные: как склонен дей-
ствовать в рабочих ситуациях? 
Личностные опросники позволяют 
определить стиль поведения чело-
века на рабочем месте: особенности 
взаимодействия с людьми, управ-
ления задачами, управления собой, 
что позволяет спрогнозировать, 
насколько он будет соответство-
вать требованиям, предъявляемым 
к его позиции. Такая информация 

о сотруднике является основой его 
успешного развития как работника 
компании, а значит, и успеха компа-
нии в целом.

Пример: OPQ SHL. 
Мотивационные: что дает энер-

гию и позволяет сделать больше? 
Мотивационный опросник обеспе-
чивает структурированное описание 
ситуаций и задач, которые побуж-
дают сотрудника более интенсивно 

и продуктивно работать. Например, 
одних стимулируют ситуации само-
стоятельной работы, неопределен-
ность воспринимается как возмож-
ность, для других же это будет стрес-
совой ситуацией. Мотивационный 
опросник  может успешно применять-
ся в консультировании по развитию 
карьеры, для развития менеджерских 
компетенций, управления эффектив-
ностью работы, отбора персонала, 

знаю

Знания 
и навыки

Способности

мотивация

предпочитаю

Стремлюсь

Способен

Хочу

умею

вывод, справится он или нет с кон-
кретным видом задач.

Центры оценки и развития 
(ассессмент-центры)

Это сложный комплексный вариант 
оценки, в ходе которого использу-
ются тесты, опросники, структури-
рованное интервью и различные 
деловые упражнения. Так имитиру-
ется рабочая деятельность сотруд-
ника, что позволяет спрогнозиро-
вать успешность кандидата. Решая 
задачу внутреннего найма и про-
движения, HR из крупных компаний 
значительно чаще прибегают к цен-
трам оценки, которые помогают глу-
боко и подробно измерить уровень 
компетенций кандидата. Для срав-
нения: HR из среднего бизнеса чаще 
используют ситуационные кейс-те-
сты – более быстрый и доступный 
инструмент оценки некоторых кри-
тически важных составляющих по-
тенциала к проявлению необходи-
мых компетенций (LATR 2018).

Тесты
Важным преимуществом использо-
вания тестов как части оценки дея-
тельности является то, что они ис-
пользуются не только при массо-
вом и точечном подборе персонала, 
но и для снижения текучести со-
трудников в организации, мотива-
ции талантливых сотрудников, по-
вышения эффективности.

Тесты бывают двух типов
Тесты знаний: тесты на знание 

английского языка, тесты на зна-
ние компьютерных программ и так 
далее.

Тесты способностей: вербаль-
ные, числовые, тесты системного 
мышления, тесты на сверку инфор-
мации, понимание законов механи-
ки и так далее.

Фактически мы проверяем, на-
сколько быстро и эффективно со-
трудник может справляться с боль-
шими массивами данных. С учетом 
огромного количества инфор-
мации продуктивность зависит 
от скорости обработки входящего 
потока.

Деловые упражнения
Разработанные под специаль-

ную задачу кейсы, решая которые 
кандидат демонстрирует свои спо-
собности и потенциал. Это возмож-
ность увидеть кандидата в деле 
и не ждать при этом окончания ис-
пытательного срока, чтобы сделать 

распределения функциональных обя-
занностей работников, формирова-
ния и развития команд и так далее. 
Пример: MQ SHL.

Интересы/Профориентация: 
какие задачи и занятия больше 
по душе?

Стоит исследовать интересы кан-
дидата, если  вы работаете с моло-
дыми, еще не определившимися 
специалистами.

Тесты можно 
использовать  
для мотивации 
талантливых 
сотрудников
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Какие инструменты  
являются наиболее 
предсказательными?
Идеальная оценка сотрудников 
обеспечивается применением 
психометрических инструмен-
тов оценки, то есть опросами 
и тестами.

Валидными (то есть прогно-
зирующими эффективность 
в работе) инструментами явля-
ются оценка стажа работы и ре-
комендаций, тесты на основе 
рабочих задач и личностные 
опросники, результаты структу-
рированного интервью, тесты 
способностей и ассессмент-цен-
тры (внутренние центры оцен-
ки и развития). На шкале валид-
ности представлены данные 
инструментов. Обратите вни-
мание, что шкала от 0 до 1, при 
этом 0 – это случайное предска-
зание, подброс монетки. Так, 
например, максимальный ре-
зультат 0,7 валидности дости-
гается только при оценке в ас-
сессмент-центрах, где все ин-
струменты объективной оценки 
применяются в комплексе.

Любая графология и астро-
логия не являются валидными 
инструментами оценки. 

Оценка персонала 
в России
В России системная оценка пер-
сонала успешно используется 
с середины 1990-х годов.

Наиболее широко применя-
ются интервью по компетенци-
ям и тесты навыков и знаний: 
эти инструменты объективной 

оценки персонала предостав-
ляют возможность тонкой на-
стройки критериев и факторов 
оценки, что позволяет в значи-
тельной мере отразить в оцен-
ке конкретные особенности ор-
ганизации, требования данной 
должности, запросы нанимаю-
щего руководителя и т.п. 

В начале мы отсеиваем, а за-
тем выбираем лучших. В за-
висимости от уровня позиции 
мы проходим один или несколь-
ко этапов. Так, для бывших сту-
дентов бывает достаточно отсе-
ять тестами способностей тех, 
кто будет медленно вникать 
в вашу деятельность. При этом 
для топ-менеджеров важно про-
верить, насколько поведенче-
ские привычки, стиль работы 
соответствуют контексту и зада-
чам вашей компании.

Чем выше уровень долж-
ности, на которую претендует 
кандидат, тем более длитель-
ная процедура оценки является 
оправданной – так считают рос-
сийские HR. Почти 70% убежде-
ны, что оценка руководителей 
высшего звена должна зани-
мать более часа, но лишь 33% 
полагают, что такие затраты 
времени оправданы при оценке 
менеджеров. Аналогично 50% 
HR убеждены, что оценка вы-
пускников и молодых специа-
листов должна занимать не бо-
лее 20 минут, но если речь идет 
об оценке рядовых специали-
стов, то с этим согласны уже ме-
нее трети HR, а в случае оценки 
менеджеров – всего 15%.

Решая задачи внутреннего найма 
и продвижения, HR из крупных компаний 
значительно чаще прибегают к центрам 
оценки, в то время как HR из среднего 
бизнеса предпочитают использовать 
ситуационные кейс-тесты

валидность 
инструментов оценки

0,7 
Центры
 оценки 
и развития

идеальная 
оценка

Графология / Астрология

0,13 
Стаж работы

0,26 
Рекомендации

0,33  
Тесты на основе  
рабочих задач

0,39 
Личностные 

опросники

0,58 
Структурированные 
интервью

0,65 
Тесты 

способностей

Самые популярные инструменты оценки – 
интервью и тесты навыков и знаний

SHL | russia

Какие инструменты оценки 
и источники данных используются хотя 

бы для одной задачи/процесса HR?

82%

86%

75%

71%

71%

67%

64%

63%

63%

59%

53%

51%

43%

42%

36%

33%

22%

Интервью  
по компетенциям

Тесты навыков  
и знаний

Упражнения  
и квесты

Ситуационные  
кейс-тесты

Соцсети  
(неструктурированно)

Личностные  
опросники

Тесты Job fit

Опросники  
интересов

Тесты интеллектуальных 
способностей

Центры 
 оценки

Специальные  
разработки

Тесты, соответствующие 
культуре

Соцсети 
(структурированно)

Тесты специфических 
способностей

Видеоинтервью

Игры  
и головоломки

Предсказательные 
алгоритмы
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Большая часть инструментов 
оценки используется равномерно, 
то есть доля компаний, применяющих 
их для оценки кандидатов на разные 
уровни должностей, близка.  

Важными исключениями из этой 
общей закономерности оказались, 
во-первых, интервью по компетенци-
ям и центры оценки, которые значи-
тельно реже используются для оцен-
ки выпускников и молодых специали-
стов, чем для кандидатов на позиции, 
предполагающие наличие опреде-
ленного опыта; во-вторых, тесты на-
выков и знаний, которые значитель-
но чаще применяются при оценке 
специалистов, чем других катего-
рий; наконец, отдельные упражнения 

и кейсы, ситуационные и кейс-тесты, 
тесты и опросники на соответствие 
должности, которые чаще исполь-
зуются для оценки специалистов 
и менеджеров.

Интересно, что HR из крупных 
компаний значительно реже обра-
щаются к неформальной информа-
ции из социальных сетей при найме 
кандидатов на должности специа-
листов и менеджеров, а также су-
щественно чаще используют цен-
тры оценки и видеоинтервью при 
найме менеджеров и директоров. 
Для сравнения: HR из компаний 
среднего размера при найме ме-
неджеров чаще полагаются на си-
туационные и кейс-тесты, а также 

выбор инструмента оценки при найме лишь 
отчасти зависит от уровня должности
Какие инструменты оценки 
и источники данных используются 
при найме на должности разных уровней?
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на оценку профессиональных зна-
ний и навыков кандидатов. 

HR из организаций, в кото-
рых диджитализация уже повлия-
ла на процессы найма и отбора, при 
оценке выпускников и специалистов 
несколько чаще используют видео
интервью и предсказательные ал-
горитмы, зато реже применяют си-
туационные и кейс-тесты, а также 
инструменты оценки соответствия 
культуре и должности. В то же время 
при оценке менеджеров и директо-
ров они чаще обращаются к информа-
ции из социальных сетей и опросни-
кам интересов, но значительно реже 
используют тесты профессиональных 
знаний и навыков. 

выпускники и молодые 

специалисты

специалисты менеджеры высшее  

руководство

в компании в будущем и приве-
сти к сопротивлению со стороны 
персонала.

Важно не игнорировать под-
готовительные мероприятия, ак-
тивно оповещать и информиро-
вать о целях и задачах оценки, 
правильно отбирать критерии 
и методы под эти критерии и кор-
ректно использовать получен-
ные результаты. Соблюдение этих 
правил поможет вам успешно 
проводить подобные мероприя-
тия в своей компании и добивать-
ся нужных результатов. 

Перед началом оценочных 
мероприятий
После того как отобраны адек-
ватные ситуации подходы, необ-
ходимо убедиться, что те, кто бу-
дет применять эти методы, до-
статочно квалифицированы для 
такой работы. Иногда встречают-
ся ситуации, когда невладение 
персоналом достаточными зна-
ниями и опытом в этой области 
ставили крест на оценке в компа-
ниях и подрывали авторитет про-
цедуры. Рекомендуется не толь-
ко пройти обучение и перенять 
методологию у надежного про-
вайдера подобного рода услуг, 
но и крайне желательно заказать 
фасилитацию проведения по-
добных мероприятий, чтобы бы-
ла возможность на раннем этапе 

методы оценки  
и % организаций, 
использовавших 
эти методы

групповые  
упражнения

35%

интервью
98%

письменный  
кейс-стади

25%

любые индивидуальные 
симуляции

49%
опросники
52%

анализ  
почерка

1%

тесты
66%

исправить возникающие ошибки 
или ответить на вопросы. Важно 
понимать, что неверная информа-
ция может поставить под вопрос 
применение подобных методов 

Проводить оценочные мероприятия 
в компании должны только 
квалифицированные сотрудники, 
прошедшие обучение у надежного 
провайдера и владеющие методологией

63

Источник: BMRB (UK). 
Опрошено более 
450 организаций 
с численностью персонала 
более 1000 человек.
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Авторы: Майкл Мэлоун, 
Салим Исмаил, Юри ван Геест.
Взрывной рост. Почему 
экспоненциальные организации 
в десятки раз продуктивнее  
вашей (и что с этим делать). 
Альпина Паблишер, 2019

Мир вступил в эпоху больших скоро-
стей: высокотехнологичным компа-
ниям хватает всего нескольких лет, 
чтобы начать зарабатывать мил-
лиарды. Соответственно, сегодня 
только экспоненциальные органи-
зации имеют шанс выжить на рын-
ке. Разбирая кейсы успешных ком-
паний, анализируя опыт бизнеса, 
который вписался в новые условия, 
авторы дают рекомендации, как 
адаптировать к переменам суще-
ствующие организации или создать 
новую компанию и управлять ей. 
Любая компания – от стартапа 
до огромной корпорации – мо-
жет научиться использовать новые 
подходы и технологии, чтобы до-
биться экспоненциального роста. 
Эта книга – что-то вроде «пособия 
по выживанию» для топ-менедже-
ров и руководителей. Она хорошо 
структурирована, дает практиче-
ские рекомендации по построе-
нию экспоненциальных компаний.  
Все это позволяет читателю вник-
нуть в стратегию успешного бизне-
са и его организационную культуру 
и понять, как использовать силу со-
временных трендов, чтобы вырвать-
ся вперед. 

Авторы: Сангит Пол Чаудари, 
Маршалл ван Альстайн, 
Джеффри Паркер.
Революция платформ. Как сетевые 
рынки меняют экономику – и как 
заставить их работать на вас. 
Манн, Иванов и Фербер, 2017

Современная экономика – это эко-
номика платформ. Uber, Airbnb, 
Amazon, Apple, PayPal. Они выи-
грали за счет того, что разрушили 
обычный порядок вещей и выстро-
или собственные платформы. Как 
устроен платформенный бизнес? 
Именно на этот вопрос и отвеча-
ют три ведущих эксперта. Они ана-
лизируют, как устроены успешные 
компании, работающие по платфор-
менной модели, и за счет чего они 
развивают свой бизнес. Книга дает 
рекомендации, как выстроить свою 
экосистему и как ей управлять, сое-
диняя покупателей и производите-
лей (главное – придать платформе 
ценность, а эта работа тесно связа-
на с символами и эмоциями людей, 
которым нужно пространство для 
сотрудничества и сотворчества). Ав-
торы не обходят стороной важный 
вопрос: как традиционные компа-
нии могут адаптироваться к изме-
няющемуся рынку? И, наконец, ана-
лизируют, какие рынки наиболее 
перспективны для платформенной 
модели (шансы есть у многих отрас-
лей, начиная от здравоохранения, 
связи и транспорта до СМИ, туризма 
и энергетики). 

Автор: Роб Фитцпатрик. 
Спроси маму. Как общаться  
с клиентами и подтвердить  
правоту своей бизнес-идеи,  
если все кругом врут? 
Альпина Паблишер, 2019

Главное для любого предпринима-
теля – «выйти из офиса», чтобы по-
нять, что на самом деле нужно кли-
ентам. Однако этот «выход» будет 
продуктивным только в том случае, 
если вы научитесь задавать пра-
вильные вопросы. Большинство 
предпринимателей спрашивают не-
правильно: «Нравится ли вам наша 
идея или продукт?» Роб Фитцпатрик 
считает, что это все равно что спра-
шивать маму, по душе ли ей ваша 
идея, – на самом деле она так любит 
вас, что в любом случае похвалит. 
Но потребитель не мама. И автор на-
писал неплохой учебник, который 
может помочь довести любой новый 
продукт или услугу до ума. Книга 
написана легко и понятно, в ней де-
тально излагаются основные прин-
ципы и трудности такого, казалось 
бы, простого дела, как интервью 
потенциальных клиентов. Автор 
подсказывает, в каком направле-
нии следует развивать беседу, ка-
кие уточняющие вопросы ставить, 
как избегать социально желаемых 
ответов, как понять, что в продукте 
хорошо или плохо, нужен ли он рын-
ку, как его правильно позициониро-
вать – и все это со множеством ре-
альных примеров. 

выбор редакции
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