




«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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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.  
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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 
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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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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. 
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������: 
� компания как платформа 
для малых организаций / команд;
� новый способ работы  
в командах и ключевая 
компетенция  co-creation.
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 � главный  
вызов для трансформации.

AGILE � от экспериментов 
до масштабного 
внедрения для ускорения 
инновационных процессов.

#5
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С�	�	��	��� � 	������� � 	�������›�� � 
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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.
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