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— индустрия —

Эксперты Высшей школы бизне-
са НИУ ВШЭ продолжили изучать 
ландшафт «университетских струк-
тур» в РФ. В новом исследовании 
«Корпоративные университеты Рос-
сии-2023» они зафиксировали изме-
нения в сфере корпоративного обра-
зования в РФ под влиянием требова-
ний рынка. «Ожидания к масштабу, 
разнообразию и актуальности дея-
тельности и скорости (корпоратив-
ных университетов.— „Ъ“) все воз-
растают»,— пишут его авторы. Ранее 
„Ъ“ уже писал о результатах этого ис-
следования прошлого года (подроб-
нее см. „Ъ“ от 30 ноября).

Нарастить инвестиции
Рост требований к «университетским 
структурам» объясняется сохраняю-
щимся дефицитом специалистов на 
рынке труда. «С одной стороны, уси-
ление тенденции на создание корпо-
ративных университетов обусловле-
но повышенным спросом на кадры 
на фоне оттока квалифицированных 
специалистов и увеличения средне-
го возраста рабочего контингента, 
с другой стороны — необходимо-
стью адаптации уже имеющихся ка-
дров под потребности бизнеса и эко-
номики в целом в условиях измен-
чивой экономической конъюнкту-
ры, ускоренного развития техноло-
гий и быстрого устаревания компе-
тенций»,— говорит замруководите-
ля направления «Экономика и соци-

альное развитие» Центра стратегиче-
ских разработок Елена Хейфец. В биз-
нес-школе ИМИСП соглашаются, что 
найти нужных сотрудников на рын-
ке непросто — те, кто есть, часто не 
соответствуют потребностям бизне-
са и требуют доучивания. Также ком-
пании задействуют внутренние ре-
зервы, обучая собственных сотруд-
ников и продвигая их на более зна-
чимые должности.

По данным исследования Выс-
шей школы экономики, компании 
в 2023 году стали в среднем тратить 
на содержание образовательных 
структур несколько больше, чем 
год назад — 492,6 млн руб. по срав-
нению с 401,6 млн руб. в 2022 году. 
Впрочем, с учетом инфляции при-
рост бюджетов корпоративных уни-
верситетов незначителен — она, на-
помним, за год составила почти 12%. 
Кроме того, в годовом бюджете Фон-
да оплаты труда доля затрат на кор-
поративные университеты осталась 
без изменений — 1,2%. Такие резуль-
таты получены по результатам опро-
са 51 руководителя корпоративных 
университетов компаний из рейтин-
га «Эксперт 400» и других крупных 
российских организаций, которые 
сфокусированы на развитии челове-
ческого капитала. Среди участников 
также корпоративные университе-
ты региональных правительств.

Тем не менее рост затрат на кор-
поративное обучение в России объ-
ясняется тем, что крупные холдинги 
активно развивают новые направле-

ния бизнеса. «Диверсификация на-
правлений деятельности приводит 
к кратному увеличению потребно-
сти в обучении. К примеру, Корпо-
ративный университет группы «Ин-
тер РАО» начал с этого года занимать-
ся вопросами подготовки персона-
ла новых для группы активов энер-
гомашиностроительного и ИТ-сег-
ментов. При развитии новых про-
грамм обучения также необходима 
поддержка базовых, но неизменно 
востребованных образовательных 
решений, что также влияет на расхо-
ды структуры, ответственной за кор-
поративное обучение»,— отмечают 
в пресс-службе центра обучения «Ин-
тер РАО». Кроме того, развитие кор-
поративного образования требует 
высококвалифицированных экспер-
тов в этой области, рынок труда так-
же диктует свои условия — затраты 
на специалистов растут.

В 2023 году образовательные 
структуры чаще предпочитали об-
учать и развивать собственных со-
трудников — они стали главной це-
левой аудиторией для 84% компа-
ний. В 2022 году о готовности об-
учать весь свой персонал сообщали 
77% организаций. Одновременно 
компании ослабили фокус на обуче-
ние руководителей высшего, средне-
го и линейного звена: если в 2022 го-
ду лишь на их обучении были скон-
центрированы 14% университетских 
структур, то в 2023 году — 10%.

Внешние клиенты по-прежне-
му важны для компаний, но фокус 

образовательных программ изме-
нился. Корпоративные университе-
ты по-прежнему ориентированы на 
подготовку студентов и школьни-
ков — об этом сообщили 16% респон-
дентов, как и в прошлом году. Подго-
товка с раннего возраста позволяет 
компаниям закрывать потребности 
в привлечении молодых талантов 
и решать задачи по набору на массо-
вые специальности. По словам руко-
водителя Корпоративного универ-
ситета МТС Банка Андрея Скурато-
ва, крупные компании продолжают 
активно инвестировать в запуск ста-
жерских программ, чтобы снизить 
разрыв между подготовкой в вузах 
и требованиями практических на-
выков для успешного старта в компа-
нии. «Наличие своей академии или 
школы для студентов в компани-
ях — это не тренд, а необходимость, 
особенно в ИТ. Такие программы бу-
дут охватывать не только студентов, 
но и старшеклассников. Также ком-
пании будут вводить дополнитель-
ные профильные дисциплины для 
молодых специалистов, а вузы — 
привлекать экспертов из корпора-
ций к преподаванию»,— говорит он.

Однако обучать персонал в рам-
ках цепочки поставок (клиенты, под-
рядчики, иные физлица) готово все 
меньше компаний: в 2022 году их до-
ля достигала 36%, в 2023 году — 29%. 
Развитие партнеров позволяло ком-
паниям повысить эффективность 
и устойчивость бизнеса, что важ-
но в условиях санкций. «Внешними 

клиентами корпоративных универ-
ситетов обычно являются клиенты 
и партнеры компании. Возможно, 
крупнейший бизнес активно пере-
сматривает свою партнерскую сеть, 
перестраивает ее»,— объясняет ре-
зультаты один из его авторов, замди-
ректора Высшей школы бизнеса На-
талья Шумкова.

Пока масштабы обучения внеш-
них клиентов сокращаются: если 
в 2021 году в портфелях корпоратив-
ных университетов насчитывалось 
82,5 программы для внешних слуша-
телей, то уже в 2022-м — 60. В сред-
нем в 2021 году слушателями про-
грамм стали 4,1 тыс. участников со 
стороны, а в 2022-м — 2,7 тыс. В ре-
зультате доля доходов от таких кли-
ентов в годовом бюджете универси-
тетских структур сократилась с 26% 
до 13,5%. Впрочем, выгода от работы 
с внешними слушателями не огра-
ничивается финансовыми эффекта-
ми. В Корпоративном университете 
РЖД рассказывают о практике, ког-
да в совместных группах обучают-
ся руководители РЖД, федеральных 
органов власти, крупных компаний-
партнеров. «Это помогает создавать 
сквозные управленческие команды 
для решения общих вопросов. Кор-
поративные университеты не долж-
ны замыкаться на контуре компа-
нии — важен охват всей экосисте-
мы: клиентов, бизнес-партнеров, ре-
гуляторов»,— говорит директор Кор-
поративного университе-
та РЖД Роман Баскин.
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— статистика —

Хотя по уровню математической и чи-
тательской грамотности  показатели 
российских работников  соответствуют 
средним баллам для стран ОЭСР, оцен-
ки их навыка решения задач значитель-
но ниже. При этом курсы и тренинги, 
организованные работодателем в рам-
ках корпоративных образовательных 
программ, никак не влияют на эту спо-
собность сотрудников, показали ре-
зультаты исследования Высшей шко-
лы экономики. Напротив, развить этот 
навык скорее можно через занятость 
на рабочем месте, например ежеднев-
но решая разнообразные, постоянно 
 обновляемые задачи.

Исследователи из Высшей школы эконо-
мики изучили, насколько у российских ра-
ботников развит навык решения задач: спо-
собны ли они справляться с производствен-
ными и организационными вопросами при 
помощи компьютерных интерфейсов и циф-
ровых программ. Чтобы ответить на этот во-
прос, они проанализировали данные Ме-
ждународной программы оценки компе-
тенций взрослого населения (Programme 

for the International Assessment of Adult 
Competencies — PIAAC). В этом обследовании 
респондентам даются специальные тестовые 
задания, по которым измеряют уровень вла-
дения тремя навыками: чтением, математи-
ческой грамотностью и решением задач в тех-
нологически насыщенной среде. Если по пер-
вым двум навыкам показатели российских 
работников соответствуют средним баллам 
для стран ОЭСР, то по последнему они зна-
чительно ниже. В то же время, отмечают ав-
торы исследования, именно способность ре-
шать задачи является ключевой «для высокой 
производительности работников, предприя-
тий и социально-экономической успешности 
стран». Это также отражает способность чело-
века к планированию, рассуждению и ана-
литическому мышлению для достижения це-
лей. По мнению ученых, в условиях транс-
формации экономики и бизнес-процессов 
навыки работы с текстами и числами уже не 
служат критериями эффективности в общест-
ве и профессиональной сфере.

Декан факультета практической психо-
логии Московской высшей школы социаль-
ных и экономических наук Евгений Мор-
гунов, впрочем, обращает внимание на то, 
что исследование Высшей школы экономи-

ки не затрагивало респондентов из Москвы 
и Санкт-Петербурга: «Получается, что поте-
рялись данные без малого 14% россиян. При 
этом я утверждаю, что включение этой части 
респондентов существенно повысило бы об-
щий уровень наших достижений. С большой 
вероятностью у нас все было бы нисколько 
не хуже, чем в других странах». Впрочем, да-
же если этот прогноз верен, статистика ис-
следования описывает соискателей на реги-
ональных рынках труда, к которым относит-
ся большинство российских работников.

Анализ результатов PIAAC показал, что бо-
лее высокий уровень образования (напри-
мер, ученая степень, магистратура или специ-
алитет) увеличивает навык решения задач, но 
незначительно. Работники со среднем специ-
альным образованием получили более низ-
кие баллы, но разрыв несильно большой. Лю-
бопытно, что неформальное образование — 
тренинги и курсы от работодателя — никак 
не влияет на способность сотрудников справ-
ляться с разными типами задач. Работники, 
которые в течение последнего года прошли 
не менее двух тренингов, набрали в тесте пра-
ктически столько же баллов, сколько те, кто 
не участвовал в таком обучении. Однако еже-
месячная зарплата у последних была ниже.

В то же время прохождение семинаров 
и мастер-классов, не связанных с трудовой 
деятельностью, положительно влияет на 
развитие навыка решения задач. Те работ-
ники, которые регулярно самостоятельно 
обучаются чему-то новому на рабочем ме-
сте, показали более высокие результаты. 
Респонденты, участвующие в консультиро-
вании, обучении или инструктаже, а также 
презентации материалов и планировании 
собственной деятельности, также показы-
вают более высокие показатели навыка ре-
шения задач. Самые высокие баллы набра-
ли работники, которые ежедневно сталки-
ваются с достаточно простыми задачами, 
требующими для решения до 5 минут. По 
мнению исследователей Высшей школы 
экономики, постоянная смена выполняе-
мых задач в процессе работы интенсивно 
влияет на развитие навыка. Примечатель-
но, что с увеличением среднего показателя 
навыка решения задач респонденты лучше 
оценивали собственное здоровье и благо-
получие в целом.

Необходимый навык
В том, что навык решения задач стал базо-
вым для большинства работников, никто 

не сомневается. Сотрудник, который вла-
деет инструментами целеполагания, ана-
литическим мышлением, грамотно распре-
деляет свои задачи и при этом умеет соби-
рать, трансформировать и презентовать ин-
формацию с помощью ИТ-технологий, при 
прочих равных является самым ценным ка-
дром для работодателя, говорит директор по 
персоналу и организационному развитию 
S8 Capital Татьяна Гладюк.

Но можно ли освоить и развить этот на-
вык во время учебы в школе и университе-
те? По мнению заведующей кафедры ин-
формационных систем и цифровых техно-
логий МГУТУ им. К. Г. Разумовского Марии 
Чвановой, существенно усилить его мож-
но на курсе информатики (с помощью тре-
нировки решения неструктурируемых ме-
ждисциплинарных новых задач с исполь-
зованием ИТ), во время проектной деятель-
ности (решая нестандартные творческие за-
дачи, ориентированные на конкретный ре-
зультат), выпускных квалификационных 
работ и практики. «Но проблема в том, что 
в значительной части школ сейчас не учат, 
а натаскивают на тесты и ответы ЕГЭ,— счи-
тает она.— А в вузах снижается 
уровень задач. 

Задача не имеет решающего

Тематические страницы газеты  Коммерсантъ

с14

с18

Редактор приложения 
 «Корпоративные университе-
ты»  АНАСТАСИЯ МАНУЙЛОВА — 
о тенденциях развития  
отрасли образования 
для профессио налов

В начале 2022 года, 
когда многие россий-
ские компании столкну-
лись со сложностями, 
вызванными введением 
санкций, разрывом ло-
гистических цепочек и 
остановкой многих про-
ектов, эксперты гово-

рили, что первым, на чем они будут экономить 
средства, станут корпоративные инвестиции 
в развитие человеческого капитала. То есть 
на программах корпоративного образования, 
поскольку именно они первыми шли под нож 
в предыдущие кризисные периоды.

Как показывают результаты исследования 
«Корпоративные университеты-2023», кото-
рое в этом году второй раз провела Высшая 
школа бизнеса НИУ ВШЭ, в 2022–2023 годах 
российские компании не только не снизили 
расходы на обучение своих сотрудников, но, 
наоборот, нарастили их. Этот прирост, прав-
да, мало изменил их долю в фонде оплаты 
труда (в 2022 году — 1,19%, в 2023-м — 
1,2%), однако свидетельствует о готовности 
бизнеса, несмотря на кризис, продолжать 
инвестировать в развитие компетенций своих 
работников.

В чем же причина такого нестандартного 
поведения компаний? В характеристиках 
российского рынка труда.

В сентябре этого года, по данным 
Росстата, показатель безработицы по МОТ 
сохранился на уровне 3%, что является 
историческим минимумом для российской 
действительности. Компаниям не хватает как 
линейных специалистов, так и руководителей, 
о чем заявляет не только сам бизнес, но и 
различные эксперты сферы труда. При этом 
далеко не все работодатели готовы сильно 
увеличивать свои зарплатные предложения 
— повышения предлагают исключительно 
редким специалистам, а чтобы привлечь 
основную массу соискателей, бизнес 
стремится вкладывать средства в свой бренд 
работодателя.

Частью этого бренда выступает и кор-
поративный университет, кроме того, есть 
определенные наборы компетенций, которые 
невозможно купить на рынке ни за какие 
деньги: людей просто нет. В этом случае 
работодатели ставят себе задачу доучить 
имеющихся специалистов, понимая, что 
иного пути нет.

Отрасль корпоративных университетов 
благодаря этому за последние год-полтора 
расширилась настолько, что теперь о дефи-
ците кадров заговорили уже сами образова-
тельные учреждения. По данным исследова-
ния Высшей школы бизнеса, сейчас до трети 
сотрудников в штате таких организаций до 
этого работали у их конкурентов по отрасли, 
следовательно, компании уже начинают 
бороться за методистов, преподавателей 
и тренеров. Ряд крупных промышленных 
холдингов уже говорит о том, что не знает, 
где брать людей, которые необходимы для 
решения проблемы нехватки рук на основ-
ном производстве. Ситуацию осложняет 
и то, что у преподавателей корпоративных 
университетов нет образовательных и про-
фессиональных стандартов, нет учебных 
программ, которые бы помогали готовить 
таких специалистов.

Как бизнес будет выходить из этой 
ситуации — пока не ясно. Возможно, помогут 
коллаборации с государственной системой 
образования, возможно — компаний друг 
с другом. Но тот факт, что из ситуации 
двойного дефицита необходимо выходить, 
бесспорен.

Ученье — труд
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Российские компании 
ставят перед собствен-
ными корпоративными 
университетами все 
больше задач и увеличи-
вают их финансирование. 
Хотя объем их бюджетов 
как доли от фонда оплаты 
труда (ФОТ) в 2023 году 
практически не изменил-
ся (1,2% ФОТ), прирост 
этого показателя в абсо-
лютных цифрах в сред-
нем в одном университе-
те составил более 20% — 
до 492,6 млн руб. по 
сравнению с 401,6 млн 
руб. в 2022 году. Активно-
му развитию отрасли, по 
оценкам экспертов Выс-
шей школы бизнеса НИУ 
ВШЭ, способствовали 
нехватка кадров на рос-
сийском рынке труда, 
а также изменение пони-
мания роли корпоратив-
ных университетов 
в структуре материнской 
компании.
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корпоративные университеты

— практика —

— Когда в связи с событиями 2022 года 
материнская, полагаю, ее можно так на-
звать, компания ушла из России, у вас 
был момент паники, простоя в работе ва-
шего центра обучения и развития?
— Перерывов не было, бизнес просто не мог 
нам этого позволить. Что касается паники, 
то ее не было — да, мы какое-то время нахо-
дились в «подвешенном» состоянии, но тем 
не менее как раз центр обучения и развития 
продолжал работать в течение всего перио-
да простоя компании. В то же время в какой-
то степени мы оказались в уникальной си-
туации с точки зрения развития своих на-
выков — решать задачи такого уровня ред-
ко выпадает в течение человеческой жизни. 
Это держит в тонусе.

Другое дело, что, хотя предыдущий бренд 
оставил нам хорошее наследство, пришлось 
перестроиться на режим «внезапно», когда 
происходит большое количество перемен, 
требуются быстрые операционные реше-
ния, при этом нужно придерживаться стра-
тегии, которую еще только предстоит выра-
ботать. Так что работать было непросто, но 
интересно. Некоторые классы, рассчитан-
ные на нелинейный уровень менеджмента, 
у нас не восстановлены до сих пор — не хо-
телось просто копировать предыдущее, ведь 
с трансформацией мы приобрели свободу 
и возможность выбирать из разных вариан-
тов, самим определять и дизайн, и техноло-
гии, и конкретное содержание программ.
— С чего начали работу под новым брен-
дом? В частности, как решали юриди-
ческие вопросы, ведь права на обра-
зовательные программы остались за 
McDonald’s?
— Мы практически одномоментно стали 
владельцами всего — и программ, и под-
ходов к их позиционированию, и прочего, 
и, действительно, прав на многие материа-
лы у нас не было, так что начали с ревизии. 
В процессе мы себе честно признались, что 
по объективным причинам, еще с периода 
постпандемии, какие-то компетенции ока-
зались утрачены, какие-то модели работали 
не так, как ожидалось. Очень радует и под-
держивает, что в России у нас есть сильные 
партнеры и хорошо развит консалтинг! Мы 

посмотрели, что представлено на рынке, на-
шли хорошие варианты на замену (в менед-
жменте все вращается вокруг одних и тех 
же концепций), а также обратились к рос-
сийским провайдерам. Откровенно описа-
ли проблемы и получили методологическую 
помощь. Все новые материалы немедленно 
встроили в наши учебные программы.
— Получается, вам пришлось одновре-
менно оперативно и обновлять образова-
тельные программы, и обучать по ним?
— Да, мы продолжили обучение, преиму-
щественно онлайн, так как командировки, 
какие-то выездные форматы в момент рас-
крутки бренда кажутся излишними. Одна-
ко были вынуждены некоторые виртуаль-
ные истории перевести в очный формат, 
а также превратить в лонгриды и вебина-
ры, какие-то активности реализовывать до 
и после классов, для отдельных вещей да-
же временно вернули «бумагу» в обучение. 
Дело в том, что у предыдущего бренда был 
достаточно высокий уровень диджитализа-
ции, но мы оказались отрезаны от сервисов, 
которые предоставляли все эти услуги и ре-
сурсы. Многие корпоративные университе-
ты и учебные центры владеют экспертизой, 
как от бумаги перейти к цифре, но как сде-
лать наоборот — это вопрос! Так что это был 
совершенно особенный опыт.
— На рынке ведь достаточно компаний 
предлагают и готовые сервисы, и разра-
ботку, зачем было возвращаться к бумаге?
— Это было временное решение, мы быстро 
перевели обучение на три виртуальные пло-
щадки. К сожалению, единого оптимально-
го для нас сервиса, с разнообразным функ-
ционалом, чтобы было одно место входа для 
всех, и для наставников, и для самих студен-
тов, и для руководителей, мы не нашли. Кро-
ме того, у нас настолько уникальная экспер-
тиза, что мы хотим вместе с провайдером 
сделать особенный продукт и для себя, и для 
российского бизнеса в целом. Отечествен-
ную компанию-партнера, у которой есть не-
обходимый опыт работы, уже подобрали, 
приступаем к полномасштабной разработ-
ке. Кстати, так как у компании есть планы на 
развитие в новых регионах, также изучаем 
компактные мобильные предложения, кото-
рые позволили бы помогать быстро откры-
вать новые предприятия.

— Возвращаясь к переменам в форматах, 
хочется уточнить у вас — как они сказа-
лись на качестве?
— Знаете, обратная связь у нас поставлена 
очень хорошо и данных для аналитики пре-
достаточно, все-таки мы большая органи-
зация, в которой работает 60 тыс. человек, 
и есть планы существенно увеличить штат 
в ближайшие несколько лет. Так что мы пос-
тоянно запрашиваем реакцию на нововве-
дения и получаем изумительные ответы из 
категории «А почему вы раньше не могли 
так сделать?». Успешные кейсы распростра-
няем на большинство предприятий и реги-
онов. Конечно, мы отчетливо понимаем, что 
для поддержания качества на международ-
ном уровне себя нужно постоянно с кем-то 
сравнивать. У нас уже есть первый запрос 
на сотрудничество на зарубежном рынке, 
в ближайшие пару лет наладим партнерст-
во. Пока же мы добровольно проводим ауди-
ты учебных процессов, привлекая для этого 
внешних профессиональных экспертов.
— Кроме ревизии и обновления про-
грамм получилось ли у вас сделать новые 
шаги или смена бренда сильно затормо-
зила этот процесс?
— Мы запустили фундаментальную про-
грамму профессиональной переподготов-
ки для директоров наших предприятий, 
в перспективе — и для наших поставщиков 
и внешних клиентов, так как у нас есть ли-
цензия на дополнительное профессиональ-
ное образование. Программа рассчитана на 
500 с лишним учебных часов и подготовле-
на в соответствии с профстандартами, утвер-
жденными Минтрудом. В течение года слу-

шатели получают разнообразные компетен-
ции — не просто как выполнять обязаннос-
ти директора предприятия быстрого обслу-
живания, а как монетизировать бренд само-
го директора ПБО. В этом году первые 40 ди-
ректоров наших предприятий получили ди-
пломы установленного образца о прохожде-
нии дополнительного профессионально-
го обучения. В целом мы рассчитываем, что 
в ближайшие пару лет эту программу прой-
дут 200–300 человек. Это тот самый пример, 
когда мы органично сочетаем ожидания 
и регулятора, и сотрудников, делаем вклад 
в развитие персонала, чтобы люди, замечу, 
без отрыва от производства и совершенно 
бесплатно, получали больше возможностей.
— Какие глобальные уроки вы, на ваш 
взгляд, извлекли из ситуации?
— Первый большой урок — как показали 
пандемия и последующие события, нужно 
находить баланс между очным и виртуаль-
ным обучением. Мы сейчас много экспери-
ментируем с этим, но, как мы и предполага-
ли несколько лет назад, даже с развитием 
технологий у людей остается потребность 
в живом взаимодействии. В целом это и не-
удивительно: сам наш бизнес тоже живой — 
ежедневно наши предприятия посещают 
миллионы гостей, и наши сотрудники то-
же объединены в команды. Отмечу, что для 
многих мы являемся первым местом рабо-
ты, новичков сначала нужно в принципе по-
грузить в работу как процесс, обучить массе 
вещей с нуля. При этом один человек лучше 
воспринимает информацию, которую про-
читал, другому нужно посмотреть, третье-
му — потрогать, попробовать своими рука-

ми. Сейчас большой запрос на программы 
с высоким уровнем адаптивности, потому 
что уже понятно, что невозможно одинако-
во всех обучать.

Второй урок — жизнь ускорилась, то, что 
было эффективно три месяца назад, уже мо-
жет устареть, потому что бизнес-среда изме-
нилась. Появился запрос на гибкость, спо-
собность работать в условиях неопределен-
ности, микроформаты обучения. Так что 
длинные программы нужно трансформи-
ровать в серию понятных, осязаемых, край-
не прагматичных модулей, чтобы сохра-
нить интерес и мотивировать быстрее прой-
ти текущий фрагмент и начать следующий. 
Все это относится не только к нашим слуша-
телям, но и к сотрудникам учебного цент-
ра: новые запросы от бизнеса приходят бук-
вально в режиме онлайн, нужны та самая 
адаптивность и умение работать с внутрен-
ней мотивацией в условиях, когда нет внеш-
ней опоры.
— Кстати, в самом учебном центре много 
кадровых перемен?
— Команда расширяется, в первую очередь 
за счет горизонтального роста экспертов 
внутри компании, причем нельзя сказать, 
что к нам переходят только из производства 
или операционных подразделений. Напри-
мер, один наш новый коллега ранее пред-
ставлял финансовый отдел центрально-
го офиса. А некоторые попали к нам через 
программу стажировок — мы для них стали 
первым местом работы, показали, как ин-
тересно быть наставниками и передавать 
опыт. Так что спрос есть, и мы очень этим 
гордимся.
— Какие задачи себе ставите теперь?
— Амбициозная задача — завершить реви-
зию, так как не до всего еще руки дошли, 
кроме того, площадки, предоставляющие 
образовательный контент, развиваются, по-
являются новые авторские методики, не-
формальные программы, из которых мы мо-
жем теперь выбирать. Средства на это есть — 
ежегодно в обучение и развитие сотрудни-
ков компания инвестирует по 300 млн ру-
блей, потому что поддержание уровня об-
ученности персонала — наше конкурентное 
преимущество.

А если говорить в целом, мы уже лучший 
отраслевой центр обучения и развития, и на-
ша задача — не только помогать крупней-
шим предприятиям, но и делиться экспер-
тизой с поставщиками, партнерами, колле-
гами из других сфер, выходить на внешний 
образовательный рынок. Это тоже необхо-
димо проработать и оформить правильным 
образом с юридической точки зрения, но мы 
к этому идем — семимильными шагами!

Беседовала  
Анастасия Мануйлова

«С трансформацией  
мы приобрели свободу»
Режим «внезапно», ревизия наследства от McDonald’s  
и новые возможности для развития сотрудников —  
Наталия Зыгмонт, директор по обучению компании 
«Вкусно — и точка», рассказывает о том, как образова-
тельные программы организации эволюционировали 
за последние полтора года.
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— статистика —

Это связано в том числе с рути-
низацией работы преподавате-

ля, увеличением объема необходимых фор-
мальных бумаг, массовой ориентации на те-
сты со стороны новой технологии монито-
ринга качества высшего образования. Все 
это реально разрушает процесс работы с ка-
ждым студентом».

Классическая модель обучения (лекцион-
но-семинарская) в меньшей степени ориен-
тирована на решение конкретных приклад-
ных задач, указывает доцент кафедры управ-
ления в международном бизнесе и инду-
стрии туризма Государственного универси-
тета управления Светлана Гришаева. «В том 
числе и потому, что у вузов мало реальных 
рычагов воздействия на работодателей для 
выстраивания долгосрочного полноценно-
го сотрудничества,— говорит она.— А отку-
да, если не из секторов реальной экономики, 
можно взять прикладные задачи, решая кото-
рые студент и формирует этот навык, преодо-
левает страх ошибки». По ее мнению, нужно 
усилить проблемно-аналитическую составля-
ющую обучения, уйти от трансляции знаний 
к обсуждению существующих точек зрения, 
сравнению, сопоставлению, а главное, пра-
ктическому применению этих знаний.

Гендиректор аутсорсинговой компании 
«Северсталь — Центр Единого Сервиса» Ки-
ра Лапина согласна, что навыки решения 
производственных и организационных за-
дач, в том числе при помощи цифровых 
инструментов, у операционного персона-
ла российских компаний оставляет желать 
лучшего. «Чтобы снивелировать общий про-
бел в образовании на рынке в целом, больше 
представителей бизнес-сообщества должны 
четко определить свои же собственные по-
требности и выделить в качестве инвести-
ций соответствующие ресурсы, чтобы за не-
сколько лет решить данную проблему на 
уровне вузов,— считает она.— Последние, 
если обобщать, во многом ограничены и не 
понимают, как приняться за решение этого 
вопроса: с какого курса, в каком формате, се-
рией ли интегрированных дисциплин или 
же короткими программами обучать студен-
тов, а главное — как это подружить с сущест-
вующими учебными планами».

«Люди очень часто предпо чи
тают, чтобы за них решение  
принимал ктото другой»
Если рассматривать навык решения задач 
как результат изучения отдельной дисци-
плины, то редко какой учебный план мо-

жет похвастать наличием таких курсов, как, 
к примеру, «теория принятия решений», «те-
ория решения изобретательских задач», «мо-
дели принятия решений», обращает внима-
ние ведущий научный сотрудник базовой 
кафедры цифровой экономики ИРИО РЭУ 
им. Г. В. Плеханова Наталья Мамедова. «Но 
компетенции в области принятия решений 

и навык решения задач можно найти в лю-
бом образовательном стандарте в букваль-
ной формулировке или похожей по смы-
слу,— объясняет эксперт.— Обучение лю-
бой профессии связано с принятием и реа-
лизацией профессиональных задач. Есть на-
правления обучения, которые заточены под 
освоение навыка решения задач, в частно-

сти „управление проектами“, „математиче-
ские методы принятия решений“».

В Высшей школе менеджмента СПбГУ 
есть программы Executive MBA, которые 
включают дисциплины, посвященные ме-
тодам принятия решений. Например, дис-
циплина «Количественные методы приня-
тия решений» включает элементы матема-
тики, экономики и компьютерных наук: сту-
денты развивают знания и навыки для при-
нятия решений на основе данных с исполь-
зованием математических моделей. Курс ре-
ализуется в несколько модулей, между кото-
рыми слушатели решают задачи и при необ-
ходимости задают вопросы преподавателю, 
рассказывает академический директор про-
грамм EMBA и MBA ВШМ СПбГУ Андрей Зят-
чин. «Еще одна дисциплина — „Навыки ре-
шения сложных управленческих задач“ — 
в зарубежных бизнес-школах известна как 
Problem solving,— рассказывает он.— Слу-
шатели знакомятся с принципами, техника-
ми и инструментами решения управленче-
ских проблем, а также методами группово-
го анализа».

По мнению руководителя Центра макро-
экономических исследований «Сбера» Олега 
Шибанова, у студентов можно развить этот 
навык через приобщение к аналитике: «Вы 
можете формулировать домашние задания 
на данных, чтобы студенты могли анализи-
ровать реальные вопросы. Дальше желатель-
но закреплять их кейсами из жизни компа-
ний и завершать проектами с презентация-

ми, которые студенты могут сделать и защи-
тить». Впрочем, указывает он, тогда на каж-
дого студента придется тратить много вре-
мени, поэтому отношение числа студентов 
к числу преподавателей должно быть доста-
точно небольшим.

Навык принятия решений прочно связан 
с soft skill принятия на себя ответственно-
сти, говорит Кира Лапина: «Это уже момент, 
пересекающийся с нашей ментальностью: 
люди очень часто предпочитают, чтобы за 
них решение принимал кто-то другой (при 
этом сами готовы критиковать или оспари-
вать решение уже принятое). Боятся, не зна-
ют, как взвесить вводные, смотрят, с кем бы 
разделить ответственность, и инстинктивно 
ищут «старшего товарища» или «старшего по 
званию». В крайнем случае, даже если люди 
принимают решение, они больше ориенти-
руются на свой профессиональный или лич-
ный опыт, а не на какие-то фундаменталь-
ные методические знания». Поэтому необ-
ходимо выстраивать такую культуру в ком-
паниях, которая будет способствовать тому, 
чтобы дать человеку свободу, полномочия, 
ответственность за принимаемые решения. 
В противном случае, говорит она, ничто не 
будет стимулировать его это делать: «Так он 
и станет всегда жить в парадигме, что всег-
да найдутся какие-то более умные и высо-
кие по статусу и уровню компетенций лю-
ди, в задачу которых входит, помимо проче-
го, и принятие решений».

Анна Васильева

Задача не имеет решающего

М Н Е Н И Е

Заведующий лабораторией непре-
рывного образования взрослых 
Высшей школы экономики ИЛЬЯ 
КОРШУНОВ — о важности владения 
навыком решения задач.

Вопросы образования и обучения 
взрослых сегодня волнуют и предприятия, 
и самих граждан. Однако, как показывают 
исследования, далеко не все решения, на 
принятие которых вы настроены, принесут 
результаты.

Например, если вы хотите пройти 
какие-либо курсы, то стоит понимать, что 
сами по себе они не станут долгосрочной 
инвестицией в ваше развитие. Осваивае-
мые навыки должны быть либо напрямую 
связаны с вашей новой работой, либо, 
что еще лучше, уже вплетены в вашу 
существующую повседневную трудовую 
активность. Только многократное исполь-
зование нового и важного для дела навыка 
позволит превратить его в совершенные 

и востребованные результаты. «Случайные» 
образовательные программы, возможно, 
добавят вам хорошее настроение, но не 
прибавят вам заработной платы. И дело 

здесь не только в качестве возможных 
курсов. А в том, что любой осваиваемый 
навык ложится на наш мозг и его когнитив-
ные способности в целом. Одним из таких 
фундаментальных навыков является навык 
решения задач. Он формируется в моло-
дом возрасте, но поддерживается нашей 
каждодневной мыслительной деятельнос-
тью. Про него часто говорят: «Используй 
или потеряешь».

Наша производительность в целом 
зависит от того, насколько наш мозг умеет 
быстро решать небольшие повседневные 
задачи, с которыми мы сталкиваемся 
дома и на работе. Ведь, собственно, 
вся наша жизнь состоит из постоянного 
решения разного рода и стратегических, 
и коротких задач. Такие задачи принципи-
альным образом выделяют нас из всего 
животного мира. Сегодня этот особенный 
навык человека умеют измерять. Самые 
разнообразные тесты, с которыми мы 

сталкиваемся при приеме на работу, 
преследуют цель померить когнитивные 
способности кандидата, чтобы компания 
могла понимать, как будет реагировать 
новый сотрудник на изменения, которые 
произойдут в ближайшем будущем, когда 
ситуация на предприятии или требования 
заказчиков неизбежно изменятся.

Важным оказывается, что ситуация 
с когнитивными навыками зависит не толь-
ко от самих сотрудников, но и от устрой-
ства менеджмента самой компании, ее 
менеджериальных практик и корпоративной 
культуры в целом. На данных, использован-
ных в исследовании, мы видим, что, если 
в организации происходит хорошо нала-
женная передача знаний между коллегами 
по работе, работнику предоставляется 
свобода самому предложить состав дей-
ствий в изменившейся ситуации и в целом 
в течение дня сотруднику необходимо ре-
шать много задач, то когнитивные навыки 

человека постепенно улучшаются. В этом 
контексте для сохранения своего уровня 
когнитивных навыков целесообразно 
выбирать рабочие коллективы, в которых 
именно перечисленные менеджериальные 
практики находятся в центре внутрифир-
менной политики организации.

Удивительно, но факт: мы все время 
стараемся избавиться от проблем, 
а оказывается, именно их преодоление 
и есть наша жизнь. Вот почему так опасно 
сразу перестать это делать, например при 
выходе на пенсию или во время долгого 
отпуска: начинается резкое ухудшение 
когнитивных свойств человека. Длитель-
ная трудовая активность, деятельная 
ответственность за своих близких, даже 
работа на садовом участке на самом деле 
не измождают нас, а продляют жизнь, 
если мы относимся к этой деятельности 
как к позитивной необходимости или даже 
вызову.
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— взгляд —

— В 2022 году Корпоративной Ака-
демии Росатома исполнилось де-
сять лет. Расскажите, какие основ-
ные вехи вы бы выделили в исто-
рии ее развития?
— Корпоративная Академия Росато-
ма была учреждена в 2012 году, и из-
начально ее целью было обучение ру-
ководителей госкорпорации. Доста-
точно быстро мы начали развивать 
образовательные программы и для 
молодых сотрудников, которым еще 
только предстояло занять менеджер-
скую позицию. Следующий этап в на-
шем развитии наступил через не-
сколько лет, когда, помимо обучения 
персонала, мы взяли на себя задачу 
внедрять изменения, укреплять кор-
поративную культуру.

Мы также занимались развитием 
культуры безопасного поведения, 
донесением до каждого сотрудника 
ценностей Росатома, которые были 
сформулированы в 2014 году. Следу-
ющий шаг в своем развитии мы сде-
лали, когда стали связующим звеном 
для всей экосистемы раскрытия ка-
дрового потенциала, созданной Ро-
сатомом.

На развитие Корпоративной Ака-
демии также повлияла пандемия. 
Появление коронавируса и необхо-
димость организовывать обучение 
сотрудников в условиях противоэ-
пидемических ограничений, конеч-
но, поставили перед нами новые за-
дачи. Мы довольно быстро переве-
ли наши образовательные програм-
мы в онлайн, начали эксперименти-
ровать с форматами, которые позво-
ляли бы сотрудникам учиться более 
эффективно. А еще пандемия обеспе-
чила «квантовый» скачок в развитии 
уже имеющихся цифровых инстру-
ментов и сервисов, помогла усовер-
шенствовать их, а также стала ката-
лизатором развития цифровой куль-
туры. Так, востребованным стало об-
учение на мобильной образователь-
ной платформе РЕКОРД mobile, где 
выкладываются все записи вебина-
ров и выступлений наших руково-
дителей, тренинги экспертов. За пер-
вые два месяца пандемии количест-
во человек, принявших участие в об-
учающих мероприятиях, выросло 
в три с половиной раза по сравнению 
с аналогичным периодом 2019 года. 
Несмотря на то что пандемия коро-
навируса прекратилась, онлайн-об-
учение — важная часть нашей рабо-
ты, мы не планируем от него отказы-
ваться. Онлайн-обучение позволило 
нам дотянуться не только до каждого 
сотрудника, но и дать знания детям, 
семьям, жителям атомных городов. 
Сегодня им охвачено 15 млн человек.
— Если говорить о последних двух 
годах, какие основные события 
вы бы назвали?
— Помимо основного кампуса в Мо-
скве, у Академии недавно появилась 
новая образовательная площадка 
в Нижнем Новгороде. Мы назвали ее 
«Академия „Маяк“» имени академика 
Андрея Дмитриевича Сахарова. Парт-
нером Росатома в этом проекте высту-
пило правительство Нижегородской 
области. Это современное техноло-
гичное пространство для обучения 
и развития руководителей, инжене-
ров будущего, а также проведения 
крупных отраслевых, всероссийских 
и международных мероприятий.

Добавлю, что в 2023 году Акаде-
мия стала проектным офисом стра-
тегической программы для Росато-
ма «Люди и города». Она заключает-
ся в развитии 30 городов присутст-
вия Росатома, в которых прожива-
ют свыше 2 млн человек и сосредо-
точена технологическая и производ-
ственная база госкорпорации. И вме-
сте с городскими властями мы несем 
за них ответственность. Нам важно 
сделать наши города центрами при-
тяжения для высококвалифициро-
ванных специалистов. И наконец, 
в 2022 году при поддержке Акаде-
мии госкорпорация в числе первых 
вошла в большой федеральный про-
ект «Профессионалитет», в рамках ко-
торого уже четыре базовых колледжа 
готовят будущих работников атом-
ной отрасли. В 2024 году появятся 
еще четыре колледжа. Планируется, 
что проект будет тиражирован на все 
атомные города. Рассчитываем, что 
к 2025-му в проекте примут участие 
около 3 тыс. студентов, настроенных 

на работу в Росатоме, которые прой-
дут подготовку по 30 выбранным на-
правлениям.
— Какой новый этап в развитии 
Академии вы можете отметить?
— Следующим этапом развития Кор-
поративной Академии я бы назвала 
выход на международный уровень. 
Росатом сегодня экспортирует зару-
бежным партнерам уникальные тех-
нологии, в том числе образователь-
ные. Соответственно, образователь-
ная экосистема Росатома не может ог-
раничиваться только нашей страной. 
И вот в экспорте технологий образо-
вания у Академии сегодня особая 
роль. Занимаясь этим, мы, с одной 
стороны, помогаем клиентам и парт-
нерам госкорпорации решать кадро-
вые задачи, а с другой — продвигаем 
имидж Росатома как человекоцент-
ричной компании.

По этой же причине мы активно 
взаимодействуем и с международ-
ным отраслевым сообществом. То, 
что продукты и технологии Корпо-
ративной Академии являются луч-
шими мировыми практиками, под-
тверждают многочисленные ми-
ровые премии в области обучения 
и развития. Это GlobalССU (Global 
Council of Corporate Universities), 
CIPD (Chartered Institute of Personnel 
Development), WNE (World Nuclear 
Exhibition), ATD (Association for 
Talent Development).
— Что вы понимаете под образо-
вательной экосистемой Росатома? 
И какая в ней роль отведена Ака-
демии?
— Образовательная экосистема пред-
полагает комплексный подход к раз-
витию человека на всех этапах жиз-
ни. Сегодня она охватывает как бу-
дущих, так и действующих сотруд-
ников Росатома, включая людей се-
ребряного возраста. Мы придержи-
ваемся подхода, согласно которому 
учиться можно и нужно всю жизнь, 
даже если ты суперпрофессионал. 
У нашей экосистемы есть две важные 
особенности. Первая: все ее элемен-
ты взаимосвязаны и работают на ре-
шение одной задачи. Вторая: в рам-
ках экосистемы мы выстраиваем ши-
рокие связи с партнерами — это ро-
дители и педагоги, администрации 
городов Росатома, федеральные цен-
тры по развитию талантов, професси-
ональные и социальные сообщества.

Изначально у нас была задача раз-
вивать бренд Росатома как работода-
теля, что требовало работы с молоды-
ми людьми. Разработали методику 
инженерных классов, создали Совет 
педагогов, который охватывает учи-
телей из школ городов Росатома, ор-
ганизовали движение Юниоров Ро-
сатома. При этом мы понимаем, что 
работа со школьниками — это не то 
же самое, что работа со студентами. 
Детей важно увлекать естественны-
ми и точными науками, зажигать че-
рез общение с людьми, которые зна-
ют и любят атомную отрасль: амбас-
садорами, экспертами.

В работе со студентами вузов сто-
ит другая задача. Нужно помочь им 
включиться в решение реальных за-
дач отрасли, проникнуться корпора-
тивной культурой и ценностями Ро-
сатома и с минимальной адаптацией 
перейти на первое в жизни рабочее 
место. Мы находимся в тесном взаи-
модействии с 18 опорными вузами го-
скорпорации во главе с НИЯУ МИФИ. 
При нашем участии в вузах открыва-
ются диджитал-центры, проводятся 
дни карьеры, хакатоны, конкурсы. 
Новое для нас направление работы — 
создание Студсовета Росатома. Его за-
дача — объединить студентов для 
прямой коммуникации с предприя-
тиями Росатома и осознанного выбо-
ра будущих карьерных траекторий.

Академия также помогает разви-
вать 18 отраслевых центров компе-
тенций, где рабочих и инженеров 
готовят силами экспертов Росатома. 
С нашим участием проводятся отра-
слевые чемпионаты профессиональ-
ного мастерства AtomSkills и разви-
вается экспертное сообщество про-
фессионалов чемпионата. Такой под-
ход позволяет молодым людям найти 
интересную и перспективную про-
фессию, а Росатому — обеспечить ка-
дровую устойчивость, привлечь нуж-
ное количество людей с нужными 
компетенциями в нужный момент.
— Десять лет — большой срок для 
любого проекта. Насколько за это 

время выросла и изменилась ко-
манда людей, которые работают 
в Корпоративной Академии Ро-
сатома?
— С 2012 года число наших сотруд-
ников выросло примерно в пять раз: 
сейчас в Академии работают более 
300 штатных сотрудников. Но у нас 
есть еще и локальные тренеры — со-
трудники предприятий, которые не 
только выполняют свои прямые обя-
занности, но и проводят обучение. 
Сегодня их более 600, каждый из них 
прошел подготовку по программе 
развития тренеров в Академии. Их 
профессиональный опыт и экспер-
тиза позволяют передавать знания на 
высоком уровне прямо на предприя-
тии без отрыва участников обучения 
от производства. Сообщество локаль-
ных тренеров вносит значительный 
вклад в развитие корпоративной 
культуры и формирование навыков 
личной эффективности, охватывая 
очным обучением более 40 тыс. со-
трудников в год.
— Поменялась ли за это время 
роль, которую Корпоративная 
Академия играет в бизнесе Роса-
тома?
— Да, у нас произошла определенная 
эволюция содержания и форматов 
программ для руководителей. Эти 
изменения были связаны как с но-
выми потребностями самого Росато-
ма, так и в целом с развитием подхо-
дов к лидерству и менеджменту. Из-
начально наши флагманские про-
граммы были нацелены на обучение 
представителей кадрового резерва 
корпорации, которых нужно было 
подготовить к переходу на руководя-
щие должности. В фокусе внимания 
было и развитие школ корпоратив-
ных функций Росатома. В том числе 
мы фокусировались на развитии по-
тенциала сотрудников — это включа-
ло в себя и обучение навыкам крити-
ческого мышления, построению эф-
фективных коммуникаций. А сейчас 
мы раскрываем потенциал руково-
дителей комплексно, добавляя про-
граммы по развитию устойчивого 
и инклюзивного лидерства, цифро-
вых и бизнес-компетенций.
— А может ли корпоративное 
учебное заведение выступать 
инициатором каких-либо изме-
нений во взаимодействии ком-
пании с ее сотрудниками? Не от-
вечать на запрос бизнеса, а само-
стоятельно выходить с какими-то 
предложениями?
— Да, на мой взгляд, на определен-
ной стадии своего развития корпо-

ративная академия и может, и долж-
на выходить к бизнесу со своими соб-
ственными предложениями в ка-
дровой сфере. Мы предложили ка-
скадирование «Видения-2030» Роса-
тома, ведь мы не просто понимаем 
важность внутренних коммуника-
ций, но и видим запрос людей, нахо-
дясь с ними в постоянном контакте. 
С 2021 года для транслирования «Ви-
дения-2030» были подготовлены бо-
лее 390 спикеров уровня генераль-
ных директоров и их заместителей. 
В каскадировании «Видения-2030» 
приняли участие более 35 тыс. чело-
век — сотрудников отрасли.

Другой пример. В пандемию воз-
никла проблема профессионально-
го выгорания, мы обратили на это 
внимание и предложили решения 
для сохранения ментального здоро-
вья сотрудников. Сегодня в отрасли 
запущена программа по предупре-
ждению стресса и профессионально-
го выгорания «подЗАРЯДка». Или вот 
еще пример: занимаясь профориен-
тацией школьников, мы поняли, 
что необходимо общаться не только 
с детьми, но и с их родителями.
— Каков сейчас объем ваших 
образовательных программ для 
сотрудников?
— У нас запущено 300 учебных про-
грамм. Они направлены на развитие 
лидерских, управленческих и биз-
нес-компетенций, корпоративной 
культуры и культуры безопасного по-
ведения, обучение корпоративным 
функциям, подготовку рабочих и ин-
женерных кадров.

Для нас, конечно, важно готовить 
бизнес-ориентированных руково-
дителей, которые будут эффективно 
управлять командами. Для этого еще 
в 2016 году Корпоративная Академия 
Росатома запустила программу «Но-
вые продукты», в задачи которой вхо-
дят развитие компетенций и навы-
ков для развития новых бизнесов, на-
правление «Бизнес-мастерская» и на-
правление «Экономика конструиро-
вания», где развивают компетенции 
конструкторов, технологов, связан-
ных с экономикой продукта.

В 2023 году как ответ на меняю-
щийся запрос бизнеса в Росатоме 
стартовала новая программа разви-
тия бизнес-компетенций. Эта про-
грамма объединяет ключевых со-
трудников, задействованных в раз-
витии международных проектов 
и новых продуктов Росатома. Мы го-
товим лидеров развития бизнеса Ро-
сатома, которые способны обеспечи-
вать амбициозные показатели по вы-

ручке в соответствии с «Видением» 
Росатома. В фокусе программы та-
кие темы, как глобальная бизнес-по-
вестка, клиентоцентричность, созда-
ние высокотехнологичных продук-
тов. Обучение проводится по стан-
дартам лучших бизнес-школ: лекции 
именитых профессоров, разбор кей-
сов с участием практиков из разных 
сфер бизнеса, работа над стратегиче-
скими проектами Росатома.

Также у нас есть программы 
Управленческого кадрового резерва, 
которые позволяют готовить и раз-
вивать кадры внутри отрасли. Они 
формируются с ориентиром на луч-
шие мировые практики развития 
лидеров, единую отраслевую систе-
му развития руководителей и в тес-
ной связи с бизнес-стратегией отра-
сли. Так, на регулярных конферен-
циях управленческого кадрового ре-
зерва руководители различных уров-
ней обсуждают цели «Видения-2030» 
Росатома и пути их достижения.

Инструменты разнообразны, 
а главное, у нас развита культура об-
учения как на уровне сотрудников, 
так и на уровне руководителей. Се-
годня важно понимать, что в усло-
виях быстро меняющегося мира об-
учение такая же важная задача, как 
производство. Руководитель дол-
жен обеспечить доступ сотрудни-
ка к образовательным программам, 
а также объяснить, что лично ему мо-
жет дать прохождение той или иной 
программы: какие навыки он смо-
жет приобрести и как они помогут 
ему в решении текущих задач. А зо-
на ответственности сотрудника — 
найти время, создать себе внутрен-
нюю мотивацию, эффективно учить-
ся, чтобы впоследствии применять 
полученные знания на практике.
— При этом Академия, насколько 
я понимаю, создает программы 
по заказу предприятий отрасли?
— Да, мы отмечаем, что представи-
тели дивизионов все чаще приходят 
к экспертам Академии со своими за-
просами, в том числе по развитию 
метанавыков.

Большую работу с дивизионами 
мы провели как раз в 2022 году. Это 
были программы развития руково-
дителей и тренеров, обучения техно-
логического персонала. Наиболее ак-
тивными партнерами Академии ста-
ли ТВЭЛ, «Гринатом» и РАСУ. К приме-
ру, с участием Академии в ТВЭЛ была 
реализована программа «Восхожде-
ние». В ее рамках в компании ввели 
прозрачную и четкую систему оцен-
ки руководителей и команд, разрабо-

тали программу обучения, ориенти-
рованную на развитие как професси-
ональных компетенций, так и «мяг-
ких» навыков. В результате скорость 
решения задач в АО ТВЭЛ выросла 
в пять раз. Помимо этого, компании 
удалось поднять уровень проектно-
го управления, внедрить управле-
ние изменениями на всех уровнях 
и разработать несколько продукто-
вых решений.
— Вы упомянули метанавыки. Мо-
жете пояснить, о чем идет речь?
— Метанавык — это взаимосвязь 
личностных качеств и способно-
стей, которые влияют на все сторо-
ны жизни. К метанавыкам относят-
ся, например, умение учиться, воля 
или целеустремленность. Стрессоу-
стойчивость — это тоже метанавык. 
Я говорю о таких интегральных ка-
чествах личности человека, которые 
можно развивать только комплекс-
но. Невозможно ведь сделать отдель-
ный тренинг по силе воли или по 
эмоциональному интеллекту. Эти 
качества тренируются различными 
способами на разных этапах жизни 
человека, а наша задача — способст-
вовать их развитию и создавать сре-
ду. Развитию метанавыков способст-
вует общий культурный уровень че-
ловека, его образования.

Сегодня в портфеле Корпоратив-
ной Академии Росатома есть гумани-
тарный трек, в рамках которого со-
трудники изучают литературу, жи-
вопись, кино, музыку. Все это фор-
мирует наслушанность, насмотрен-
ность, лучшее понимание себя, лю-
дей, мира.
— Каким сегодня должен быть 
профессиональный лидер?
— Знания и подходы быстро устаре-
вают, поэтому для нас важно остав-
лять поле для поиска решений вну-
три. Если раньше, например, гово-
ря о лидерстве, мы подразумевали 
умение вести за собой, стратегиче-
ское мышление, способность доне-
сти свое видение до команды, кото-
рая будет его реализовывать, то сей-
час у нас одной из важнейших ли-
дерских компетенций считается 
умение мобилизовать команду. Это 
подразумевает как способности че-
ловека понимать эмоции других, 
чувствовать настроение команды, 
так и навык индивидуальной рабо-
ты с сотрудниками, понимание ин-
струментов мотивации, проведение 
командных сессий, выработку стра-
тегии вместе с коллективом. И пра-
вильного ответа о том, как это де-
лать, не существует. Поэтому в на-
ших образовательных программах 
мы делаем акцент на открытых ди-
скуссиях, обсуждении примеров 
участников и развитие друг-об-дру-
га, когда сотрудники находят подхо-
дящие именно для них ответы. Раз-
витию метанавыков способствуют 
участие в общественно значимых 
проектах, к примеру на благо своих 
городов, или реализация себя в дру-
гих сферах: спорте, любимом хоб-
би или корпоративном волонтерст-
ве. Именно такое лидерство сейчас 
очень востребовано, и именно оно, 
на наш взгляд, способно дать наи-
лучшие результаты с точки зрения 
качества управления бизнесом.
— Какой формат работы вам бли-
же — стратегическое планирова-
ние или работа на краткую пер-
спективу?
— Мы изначально осознавали себя 
как партнера Росатома, который иг-
рает очень важную роль в развитии 
бизнеса, в формировании, транс-
лировании и реализации страте-
гии. Специфика бизнеса предпола-
гает долгосрочное планирование — 
этого требуют атомные технологии. 
Жизненный цикл одной атомной 
станции составляет около 100 лет. 
И даже если говорить о более крат-
косрочном планировании, то у Роса-
тома есть стратегия развития компа-
нии до 2030 года — и ей соответству-
ет кадровый прогноз до 2030 года.

Наши коллеги из Департамен-
та кадровой политики госкорпора-
ции прогнозируют, что до 2030 года 
Росатому нужно будет привлечь бо-
лее 300 тыс. человек с учетом воспол-
нения кадров. Корпоративная Ака-
демия работает над этим, проводит 
профориентационные мероприя-
тия в школах, вузах и ссузах. В стране 
должны развиваться разные отрасли, 
и им всем нужны квалифицирован-
ные сотрудники. Мы считаем важ-
ным поднимать престиж определен-
ных профессий в целом. А уже потом 
соискатель будет выбирать конкрет-
ного работодателя. И, безусловно, ка-
дры необходимо обучать и переобу-
чать с учетом новых требований биз-
неса. Мы постоянно обновляем и со-
вершенствуем свои программы, что-
бы предложить самое актуальное 
и современное обучение нашим со-
трудникам. Ведь то, что вчера счита-
лось высоким уровнем, сегодня уже 
нижняя планка компетенций.

Анна Петрова

«Академия — драйвер экосистемы 
развития кадрового потенциала Росатома»
Корпоративная Академия Росатома — один 
из крупнейших корпоративных университетов 
в России. „Ъ“ поговорил с его руководителем 
Юлией Ужакиной о том, какой путь развития 
организация прошла с 2012 года, как выстроить 
наиболее эффективный способ взаимодействия 
между бизнесом и образовательным подразде-
лением и почему сейчас компании предъявляют 
новые требования к образовательным програм-
мам для высшего менеджмента.
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корпоративные университеты

— производство —

Собственная бизнес-система уже стала не-
отъемлемой частью корпоративной куль-
туры «Русала». Ее подходы, принципы и ме-
тоды позволяют не только организовать эф-
фективное производство, но и оптимизиро-
вать все бизнес-процессы: от логистики до 
взаимодействия с партнерами, клиентами и 
поставщиками. А теперь еще и системы под-
готовки кадров.

Так, Корпоративный университет «Руса-
ла» отвечает за формирование и развитие 
кадрового резерва, сотрудничает с детски-
ми садами, школами, ссузами и вузами. Та-
кой подход нацелен на долгосрочный ре-
зультат образовательных проектов. Он ста-
новится драйвером развития городов при-
сутствия компании и металлургической от-
расли в целом, обновляет образовательные 
программы учебных заведений, стимулиру-
ет интерес молодежи к инженерным специ-
альностям и науке в целом.

Промышленности  
нужны качественные  
инженерные кадры
Согласно опросам Института Гайдара, дефи-
цит кадров в России на начало третьего квар-
тала 2023 года испытывали 42% компаний. 
Как отмечает первый заместитель председа-
теля комитета Госдумы по науке и высшему 
образованию Владимир Сипягин, кадровый 
голод — это самый большой риск для разви-
тия экономики страны. По его словам, в чи-
сле причин происходящего демографиче-
ская яма 1990-х годов и слабая система под-
готовки профессиональных кадров.

При этом, как указывает замдекана фа-
культета отраслевых рынков Финансового 
университета при правительстве РФ профес-
сор Иван Петров, «обычно промышленные 
компании ориентированы на выращивание 
кадров изнутри: за счет развития талантли-
вых сотрудников в системе корпоративных 
университетов». Глубокое понимание про-
изводственных и корпоративных процес-
сов определяет их конкурентные преимуще-
ства перед большинством внешних канди-
датов. И, подтверждает Владимир Сипягин, 
описанная политика промышленных пред-
приятий — «абсолютно верное решение». Но 
достаточное ли в сегодняшних реалиях?

Растущая скорость инноваций, постоянно 
меняющиеся экономические условия, необ-
ходимость разработки новых бизнес-моделей 
и инфраструктуры привели к тому, что компа-
нии зачастую не располагают временем для 
подготовки кадров с опорой на внутренний 
резерв. Ситуация осложняется и тем, что со-
трудник даже самой базовой специальности 
должен уметь работать на сложном современ-
ном оборудовании, а значит, его должны это-
му научить в техникуме или колледже.

В свете сказанного привлекает внимание 
подход к взаимодействию с кадрами (потен-
циальными и собственными) алюминиево-
го гиганта — компании «Русал». В его фоку-
се не только развитие человеческого потен-
циала, но и профориентация на инженер-
ные специальности детей и молодежи. И 
тут нельзя не вспомнить приверженность к 
точным наукам основателя компании. Олег 
Дерипаска окончил физический факультет 
МГУ и заложил основы большинства пра-
ктик, которые мы рассмотрим далее.

Лидеры нового времени
Одним из ключевых вызовов для «Русала» 
стало создание устойчивой системы обеспе-
чения бизнеса руководителями «нового вре-
мени», которые способны реализовывать 
стратегические проекты и брать на себя от-
ветственность за бизнес-результаты в усло-
виях высокой неопределенности.

Руководящие должности в «Русале» всегда 
занимали не теоретики, а практики, облада-
ющие глубоким пониманием производствен-
ных процессов компании. «Русал» по иници-
ативе основателя — Олега Дерипаски — стал 
одной из первых промышленных и перера-
батывающих компаний России, которая вне-
дрила концепцию Toyota (Toyota Production 
System — TPS) не только на производстве, но 
и для большинства бизнес-процессов. Прин-
ципу TPS отвечает и новая программа подго-
товки кадрового резерва компании «Лидеры 
нового времени».

«Традиционно мы делаем ставку на вы-
ращивание собственных кадров, что оправ-
данно масштабом производства и его тех-
нологической и управленческой сложно-
стью. Поэтому у нас большинство управляю-
щих директоров на предприятиях — это вы-
ходцы из заводских рабочих. Современные 
образовательные инструменты и програм-
мы позволяют в сравнительно короткие сро-
ки подготовить квалифицированных специ-
алистов. Однако любой компании необходи-
мо свежее дыхание — это касается и моло-

дого поколения, и квалифицированных ка-
дров»,— отмечает заместитель генерального 
директора по управлению персоналом ком-
пании «Русал» Наталья Альбрехт.

Сегодня в лидерской программе порядка 
200 участников, которые не просто вовлече-
ны в 45 крупных проектов «Русала», а выпол-
няют в них ключевые роли. При этом обуче-
ние будущих лидеров актуальным профес-
сиональным и лидерским компетенциям 
проходит в рамках пяти тематических моду-
лей: «Лидер стратегических проектов», «Ли-
дер-коммуникатор», «Руководитель как ли-
дер», «Лидер бизнеса», «Цифровые компетен-
ции лидера». Состав и наполнение каждого 
из модулей — это результат оценки компе-
тенций непосредственных ее участников и 
их потребностей, а также диалога с бизнес-
заказчиками и анализа лучших практик биз-
нес-образования.

Полученные знания участники програм-
мы отрабатывают при решении реальных 
задач в рамках отобранных 45 проектов и в 
тесной связи с производством. Именно глу-
бокое понимание принципов TPS, а также 
инструментарий ТРИЗ позволяют подбирать 
решения к комплексным проблемам, кото-
рые кажутся буквально неразрешимыми в 
силу противоречий между разными вводны-
ми и/или ограничениями. Знание принци-
пов бизнес-системы и инструментария ТРИЗ 
являются обязательными, без которых не-
возможна карьера руководителя в «Русале».

При этом будущие лидеры получают под-
держку наставников, регулярную обратную 
связь от топ-менеджмента компании и кура-
торов от бизнеса — директоров дивизионов и 
руководителей функциональных дирекций. 
Как признаются участники программы, вни-
мание и общение с топ-руководителями для 
них само по себе является непростым испыта-
нием. Однако результат того стоит — понима-
ние производственных и бизнес-процессов, 
осознанность принимаемых решений растут 
с каждым таким диалогом.

«Русал» — это международная компания, 
поэтому в программе особое внимание уделя-
ется изучению иностранных языков: англий-
ского, китайского или французского. Кроме 
того, в межмодульный период будущие лиде-
ры посещают лекции и мастерские, развива-
ющие кругозор и широту мышления, напри-
мер по трендам, футурологии, устойчивому 
развитию, культуре и психологии и т. д.

Результатом станет команда высокоэф-
фективных лидеров «нового времени» в 
условиях турбулентных изменений среды. 
Лидеров, способных видеть возможности и 
потенциал для роста бизнеса, эффективно-
сти и производительности труда, а также на-
ходить решения, которые будут максималь-
но учитывать особенности ресурсов бизнес-
системы «Русала».

«Универ» как окно в будущее
Кадры для металлургической и горнодобы-
вающей отрасли в России готовят в несколь-
ких профильных вузах, на инженерно-тех-
нических факультетах и в ссузах по всей 
стране. Однако инженерные профессии не 
самые востребованные в современных ре-
алиях. Новое поколение, согласно опросу 
ВЦИОМа, считает их малооплачиваемыми, 
устаревшими и невостребованными.

Поэтому ситуация дефицита кадров для 
«Русала» приобретает особое звучание. Он 
вынужден заинтересовывать детей и под-
ростков не только работой, но в принципе 
техническими специальностями и профес-
сиями. Подобная стратегия выглядит оправ-
данной. Так, по словам Ивана Петрова, начи-
нать работу с будущими кадрами надо как 
можно раньше — по ряду инженерных спе-

циальностей студенты оказываются «разо-
браны работодателями» уже к концу второ-
го курса института или колледжа.

Для коммуникации с новым поколени-
ем «Русал» запустил карьерно развивающий 
портал «Универ». Здесь на понятном для мо-
лодежи языке компания рассказывает о себе, 
вовлекает школьников и студентов в профо-
риентационные программы и инициативы.

Так, «Универ» может помочь с выбором 
будущей профессиональной траектории. На 
платформе школьники, студенты, молодые 
и даже опытные специалисты могут пройти 
профориентационный тест, разработанный 
учеными из МГУ, получить карьерную кон-
сультацию у HR-специалистов. Такие кур-
сы, как «Лайфхаки личной эффективности», 
«Самомотивация», «Как пройти собеседова-
ние», научат проявлять инициативу, выра-
жать мнение, брать на себя ответственность.

Уникальной стала инициатива компании 
в партнерстве с профильными вузами — Все-
российская олимпиада школьников «13-й 
элемент. Alхимия будущего» для учеников 
восьмых-десятых классов по физике, мате-
матике, информатике и химии. Победители 
конкурса кроме ценных подарков и призов 
получают дополнительные баллы при посту-
плении в вузы.

Для школьников также созданы «РУСАЛ-
классы» и Карьерный цех «Русала». Первые — 
это дистанционная программа подготовки 
к ОГЭ и ЕГЭ от ведущих экспертов и сотруд-
ников университетов. Обучение проходит в 
формате онлайн-курсов по математике, фи-
зике, химии. На популяризацию точных на-
ук ориентирован РУСАЛ фестиваль#НАУКА, 
который проводится ежегодно в 13 городах 
ответственности компании.

Получать полезные навыки и опыт, об-
щаться с наставниками, записаться на стажи-
ровку или откликнуться на вакансию можно 
и на портале, и в группе «Универа» в VK.

Кадры будущего для 
современной промышленности
Как уже было отмечено, больше всего про-
мышленные предприятия испытывают не-
хватку в квалифицированных инженерных 
кадрах. Так, по официальным данным, ра-
ботают по специальности не более 60%. При 
этом образовательные программы средних 
специальных и высших учебных заведений 
не соответствуют текущим потребностям са-
мих предприятий. Особенно это касается 
практических навыков выпускников.

По словам начальника Центра карьеры и 
трудоустройства Московского политехниче-
ского университета Дарьи Дьяковой, лишь 
совместная работа учебных заведений и их 
постоянное взаимодействие с промышлен-
ными компаниями позволяют готовить спе-
циалистов, востребованных на рынке труда 
и обладающих конкурентными знаниями.

Понимая это, «Русал» активно взаимо-
действует с российскими учебными заве-
дениями. К примеру, компания совместно 
с Сибирским федеральным университетом 
(СФУ) открыла на базе вуза Академию биз-
неса и Академию ИТ. Академия ИТ пред-
ставляет собой программу дополнитель-
ной подготовки студентов, которые полу-
чают знания в области современных тех-
нологий, востребованных на производст-
ве, а также практический опыт реализации 
проектов. Академия бизнеса — бесплат-
ный образовательный проект по подготов-
ке специалистов в трех направлениях: ло-
гистика, закупки, продажи — с фокусом на 
металлургическом бизнесе. Ее особенность 
заключается в том, что студенты осваива-
ют практические навыки, необходимые в 
коммерческой сфере: управление проекта-

ми, разработка торговых предложений, вы-
страивание цепочек поставки.

Обучаться в обеих академиях могут студен-
ты третьего курса бакалавриата и четвертого 
курса специалитета ряда факультетов СФУ. В 
рамках проекта студенты получают доступ к 
уникальным знаниям и практике реальных 
бизнес-кейсов, знакомятся с профессионала-
ми, участвуют в профильных тимбилдингах, 
хакатонах, им доступны выездные мероприя-
тия. Также они проходят практику у будущего 
работодателя и получают стипендию.

В этих проектах немаловажную роль иг-
рает принцип целевого поступления. Так, 
глава Архангельской области Александр Цы-
бульский подтверждает, что развитие систе-
мы целевых договоров, когда студент нахо-
дит работодателя задолго до окончания об-
учения, может стать решением проблемы не-
хватки молодых специалистов. «Для выпуск-
ника это гарантированное место работы, для 
предприятия — готовый сотрудник нужной 
квалификации»,— говорит губернатор.

Профессионалы для «Русала»
«Русал» обладает одним из наиболее техно-
логичных в мире промышленных произ-
водств, выпускает широкий ассортимент вы-
сококачественных алюминиевых сплавов, 
занимается перспективными научными раз-
работками. Естественно, что ему необходи-
мы компетентные кадры.

Рабочее место практически любого со-
трудника промышленного предприятия ав-
томатизировано и высокотехнологично. Ра-
ботник должен хорошо владеть сложной тех-
никой, применять ИТ-знания, пользоваться 
инновационным оборудованием.

Соответственно, к образованию «синих 
воротничков» предъявляются все более вы-
сокие требования, а условия его работы все 
более похожи на «офисные». Особенно акту-
альна эта проблема в свете нехватки кадров: 
по данным «YouDo Бизнес» и платформы он-
лайн-рекрутинга hh.ru, в 2023 году 68,5% 
компаний уже столкнулись со сложностями 
при наборе именно «синих воротничков».

Решая эту задачу, «Русал» стал отрасле-
вым партнером программы «Профессиона-
литет». Минпросвещения РФ разработало ее 
для колледжей и техникумов регионов, ак-
цент сделан на практическую подготовку 
высококвалифицированных специалистов 
для промышленных производств. Так, сту-
денты могут получить актуальную профес-
сию в срок от двух до трех лет.

Участвуя в программе «Профессионали-
тет», «Русал» создает образовательно-произ-
водственные центры, обновляет лаборато-
рии и учебные мастерские, принимает учас-
тие в разработке новых и адаптации сущест-
вующих учебных программ в соответствии 
с потребностями современного производ-
ства. Эта инициатива позволяет обеспечить 
быструю и качественную подготовку кадров 
по специальностям, связанным в том числе 
с металлургией, химическими технология-
ми, горной добычей.

В 2023 году «Русал» стал соорганизатором 
нового образовательно-производственно-
го металлургического кластера в Краснояр-
ском крае. Он оснастит современным обо-
рудованием лабораторию образовательно-
производственного центра — в проект бу-
дет вложено свыше 30 млн руб. Обучаться 
там станут студенты Ачинского колледжа от-
раслевых технологий и бизнеса по специ-
альности «металлургия цветных металлов». 
В 2024 году в Красноярске, Ачинске, Дивно-
горске будет открыто 250 бюджетных мест 
по подготовке рабочих и специалистов.

Все эти шаги способствуют модерниза-
ции устаревшей профессиональной образо-

вательной базы в России, а также подготов-
ке современных «синих воротничков», ко-
торые гордятся своей профессией и могут 
обеспечить себе достойный уровень жиз-
ни. Тщательно проработанные программы 
по работе с кадровым резервом дают уверен-
ность, что талантливые ребята выберут реле-
вантную специальность, успешно овладеют 
ею и трудоустроятся в «Русал», где останутся 
если не навсегда, то надолго.

Никто не останется  
без поддержки
В «Русале» также уверены: важно не только 
вовлекать в науку, но и поддерживать ини-
циативы талантливой молодежи. Далеко не 
все могут рассчитывать на помощь родите-
лей, что заставляет искать подработку, зача-
стую непрофильную. Поэтому для поддер-
жки студентов, кто создает новое, экспери-
ментирует и разрабатывает технологии или 
решения, инициирует проекты или активно 
участвует в них, компания разработала сис-
тему мотивации, основанную на стипенди-
альном поощрении.

Существует специальная стипендиаль-
ная программа от «Русала» и Еn+. Она пред-
ставляет собой конкурс, победители кото-
рого получают поддержку для дальнейшего 
профессионального развития. Студенты, об-
учающиеся на бюджетной основе по таким 
направлениям, как энергетика, металлур-
гия, медицина, педагогика, получают повы-
шенную стипендию, а также помощь в уча-
стии в различных профессиональных меро-
приятиях и прохождении практики.

Молодые специалисты также не остают-
ся без внимания, получая помощь в рамках 
программы «Новое поколение». Им доступ-
на оплачиваемая стажировка (от 3 до 6 ме-
сяцев для представителей рабочих специ-
альностей и от 6 до 12 месяцев — для ин-
женерно-технического персонала) на лю-
бом из российских предприятий En+ Group 
и «Русала».

Эффективность подхода
Перечисленные программы и проекты по-
зволяют «Русалу» обеспечивать качествен-
ное обучение молодежи и способствовать ка-
рьерным устремлениям сотрудников пред-
приятий. Уровень текучести кадров в компа-
нии из года в год снижается (с 13,2% в 2019 го-
ду до 9,5% в 2023 году), а показатель удовлет-
воренности работой неуклонно растет.

По оценке самих сотрудников, которую 
они дают в рамках ежегодного опроса мне-
ний (в 2023 году, например, в опросе приня-
ли участие 55% всех работников компании), 
за последние три года показатель улучшился 
на 6,7 процентного пункта. Сегодня он дости-
гает 80% (в среднем для производственных 
компаний в России, по данным AON Hewitt, 
удовлетворенность работой составляет 67%).

Эффективность деятельности компании 
на «кадровом» направлении подтверждают и 
независимые организации. Так, в текущем го-
ду «Русал» получил статус платинового рабо-
тодателя и оказался в числе лучших, согласно 
методологии Forbes. РБК включил компанию 
в «Золотую категорию компаний» — так на-
зываемую группу лидеров, что означает вы-
сокий уровень экологических, социальных и 
управленческих стандартов компании.

«Русал» насчитывает порядка 60 тыс. со-
трудников по всему миру, и каждый из них 
— от рядового рабочего до топ-менеджера — 
имеет возможность реализовать себя, проя-
вить и развить профессиональные и управ-
ленческие навыки, подняться по карьерной 
лестнице, и лидерская программа служит та-
ким механизмом.

Анна Королева

Все дело в людях
«Русал», как и многие другие 
компании, инвестирует в об-
учение сотрудников. Одна-
ко, в отличие от большинст-
ва конкурентов, он начинает 
заниматься подготовкой ка-
дров с фокусом на потенци-
альных кандидатах задолго 
до их трудоустройства. Ком-
пания считает необходимым 
начинать профориентацию 
детей и молодежи еще 
до того, как прозвучит их по-
следний школьный звонок.

П
Р

Е
Д

О
С

ТА
В

Л
Е

Н
О

 П
Р

Е
С

С
-С

Л
У

Ж
Б

О
Й

 К
О

М
П

А
Н

И
И

 «
Р

У
С

А
Л

»
П

Р
Е

Д
О

С
ТА

В
Л

Е
Н

О
 П

Р
Е

С
С

-С
Л

У
Ж

Б
О

Й
 К

О
М

П
А

Н
И

И
 «

Р
У

С
А

Л
»

П
Р

Е
Д

О
С

ТА
В

Л
Е

Н
О

 П
Р

Е
С

С
-С

Л
У

Ж
Б

О
Й

 К
О

М
П

А
Н

И
И

 «
Р

У
С

А
Л

»
П

Р
Е

Д
О

С
ТА

В
Л

Е
Н

О
 П

Р
Е

С
С

-С
Л

У
Ж

Б
О

Й
 К

О
М

П
А

Н
И

И
 «

Р
У

С
А

Л
»



kommersant.ru      Тематические страницы газеты «Коммерсантъ»      Четверг 30 ноября 2023 №223    

корпоративные университеты
17

— образование —

В Москве 21 ноября 2023 года открылся VIII 
Международный форум Финансового универ-
ситета, являющийся авторитетной площад-
кой для открытой дискуссии об актуальных 
вопросах глобальной экономики и социаль-
но-экономической политики современной 
России. Тема текущего года — «Россия и мир: 
новые стены или новые правила?». В главном 
мероприятии форума — пленарной сессии — 
участвовали глава Минфина Антон Силуа-
нов, полномочный представитель президен-
та в ЦФО Игорь Щеголев, заместитель пред-
седателя Совета федерации Николай Журав-
лев, председатель комитета верхней палаты 
парламента по международным делам Григо-
рий Карасин, руководитель Россотрудниче-
ства Евгений Примаков, ректор Финансово-
го университета при правительстве РФ Стани-
слав Прокофьев, президент РСПП Александр 
Шохин, научный руководитель Института на-
роднохозяйственного прогнозирования РАН 
Борис Порфирьев, президент—председатель 
правления банка «Открытие» Михаил Алек-
сеев и глава Международного форума стран 
БРИКС Пурнима Ананд.

В центре внимания был вопрос о траекто-
рии развития российской экономики в сов-
ременных условиях. Так, как отметил Антон 
Силуанов, страна отвечает на вызовы, с кото-
рыми сталкивается, на новые стены, прави-
ла, ростом экономики и ответственной фи-
нансово-экономической политикой. По его 
словам, по итогам 2023 года ВВП РФ выра-
стет на 3%, может «даже с плюсом», что пол-
ностью покрывает то падение, которое было 
в прошлом году. Он подчеркнул, что проведе-
ние жесткой бюджетной политики в услови-
ях санкционного давления весьма трудный 
процесс: «Деньги нужны на все: и на социал-
ку, и на обеспечение оборонной безопасно-
сти, и на технологическое развитие наше, 
на поддержку субъектов Российской Федера-
ции». Тем не менее правительство понимает, 
что в этих условиях нужно выбрать приори-
теты, проводить ответственную финансовую 
политику, так же как и Центральный банк, 
указал министр. Может быть, кому-то и не 
нравится, что ключевая ставка повышается, 
однако нельзя сейчас раскручивать инфля-
ционную спираль, так как это ударит по лю-
дям, по экономике, съест достигнутые в по-
следние годы доходы и завоевания, отметил 
Антон Силуанов. «Россия не ставит никаких 
стен, мы — за равноправное сотрудничество. 
К сожалению, стены выстраиваются с наши-
ми западными недружественными партне-

рами, но стены всегда нарушают баланс, не 
дают возможности потокам капитала, обще-
нию людей»,— сказал министр, добавив, что 
придет время, и они будут разрушены.

Что касается восприятия бизнесом новых 
условий, то, как отметил Александр Шохин, 
в РСПП считают, что правила игры измени-
лись навсегда в связи с введением санкций 
против России. «Наш бизнес считает, что да-
же в случае урегулирования конфликта на 
Украине санкции будут отменяться очень 
медленно… Я думаю, бизнес объективно 
оценивает ситуацию, что нам придется жить 
в новых условиях и участвовать в формиро-
вании новых правил»,— сказал он. Сейчас 
в рамках БРИКС, АТЭС, «деловой двадцатки» 
надо попытаться сформировать правила иг-
ры, которые в максимальной степени будут 
ориентированы на партнерские отношения, 
полагает глава РСПП. При этом он отметил, 
что из БРИКС не успели сделать ощутимый 
механизм формирования новых правил ми-
ровой торговли, платежно-расчетных отно-
шений, альтернативной валютно-финансо-
вой системы. «Мы начали заниматься рас-
ширением»,— пояснил он. Председательст-
вование РФ в объединении должно быть на-
правлено на максимальное продвижение 
формирования правил внутри БРИКС, что-
бы можно было переходить на альтернатив-
ные системы, полагает Александр Шохин. 
Он также подчеркнул, что российский биз-
нес заинтересован во включенности в миро-
вые хозяйственные связи, прежде всего по-
тому что внутренний рынок «маловат» для 
крупных компаний. Надо ориентироваться 
на более широкие, и тогда каждая инвести-
ция будет оправданна, пояснил глава РСПП. 
По его словам, несмотря на понимание, что 
многое можно сделать внутри РФ, бизнес бу-
дет сотрудничать с иностранными техноло-
гическими партнерами, например с Инди-

ей. В этом плане должен быть определенный 
баланс, полагает Александр Шохин.

В свою очередь, Николай Журавлев остано-
вился на параметрах бюджета РФ на 2024 год 
и на плановый период 2025 и 2026 годов. По 
его словам, Минфину и правительству в це-
лом вместе с парламентом удалось почти не-
возможное — сбалансировать бюджет таким 
образом, чтобы профинансировать все ключе-
вые приоритеты, не сократив расходы на них 
и даже увеличив по многим направлениям, 
и при этом найти новые источники доходов, 
которые не стали бы фатальными для ряда от-
раслей российской экономики. По мнению 
Игоря Щеголева, санкции сыграли роль мощ-
ного стимула для протекционизма и позволи-
ли развить отечественную промышленность 
так, как это не сделали никакие правитель-
ственные программы. Так, например, в ЦФО 
за последние пять лет обрабатывающая про-
мышленность выросла на 68%, отметил он.

Евгений Примаков полагает, что для со-
блюдения новых правил необходимо восста-
новление некоего баланса — он будет про-
исходить на основе концепции о биполяр-
ном мире. «Именно в сотрудничестве и коо-
перации между новыми центрами силы, та-
кими как Россия, Индия, Китай, и странами, 
которые присоединяются (к объединению 
БРИКС.— „Ъ“), этот новый баланс, справед-
ливый и уже мирный, как раз и выработает-
ся. Прочность соглашений всегда опирает-
ся на баланс, новый баланс, и он будет нащу-
пан»,— заявил он. В свою очередь, Григорий 
Карасин согласился с мнением Антона Силу-
анова о том, что период выстраивания стен 
пройдет. По его мнению, правила придется 
обновлять — Россия протестует против то-
го, что мир живет по произвольным, каким-
то придуманным правилам, где можно санк-
ционировать, кого-то запрещать, кого-то про-
двигать во власть.

Для серьезных изменений мировой фи-
нансовой системы и международных расче-
тов есть совершенно объективные причи-
ны, полагает Михаил Алексеев. «Если три де-
сятка лет назад доля незападных стран в ми-
ровом ВВП составляла лишь 20%, то сейчас 
уже 40% и продолжает увеличиваться. Это 
объективная предпосылка для того, чтобы 
что-то менялось в системе международных 
расчетов»,— сказал он. По экспорту в нача-
ле 2022 года доля расчетов в рублях и в валю-
тах дружественных стран составляла всего 
15%, по импорту — 33%, спустя год с неболь-
шим и по экспорту, и по импорту это доля 
увеличилась до 70%, отметил Михаил Алек-
сеев. «Это заслуга и нашего бизнеса, который 
сумел найти каналы для обеспечения устой-
чивого экономического развития и поддер-
жать бизнес, и результат целенаправленных 
усилий наших властей и правительства»,— 
полагает эксперт. На перспективу, по его 
мнению, стоит вопрос о создании альтерна-
тивной системы международных расчетов, 
что является очень непростой задачей. 

Говорили на пленарной сессии и о необ-
ходимости привлечения «длинных» денег 
в экономику. Как подчеркнул Станислав Про-
кофьев, инвестиционный сегмент в бюджете 
в удельном весе в этом году снизился на 12% 
по сравнению с предыдущим годом, и только 
к 2025 году ожидается его восстановление за 
счет бюджетных источников. В этих услови-
ях, по мнению ученых из Финансового уни-
верситета, для развития институционально-
го инвестирования в первую очередь можно 
было бы задействовать банки и инвестици-
онные институты. «Мы предлагаем создать 
систему рефинансирования кредитных уч-
реждений под обязательства бизнеса. Это 
сложный вопрос, Финансовый универси-
тет — не первый, кто это предлагает, пока со 
стороны ЦБ положительного отклика на эту 

инициативу не было»,— отметил он. Второе 
направление — углубление и расширение 
программы субсидирования процентной 
ставки под растущую ключевую ставку, тре-
тье — пока еще недооцененные инструмен-
ты цифровых финансовых активов (ЦФА), 
указал Станислав Прокофьев. Кроме того, по 
его мнению, привлечению «длинных» денег 
могут способствовать офсетные контракты 
в госсекторе и кредитование под госконтрак-
ты. Также Финансовый университет совмес-
тно с Российским экономическим универси-
тетом им. Г. В. Плеханова предлагает исполь-
зовать двухконтурную модель финансирова-
ния, основанную на дуальных товарах. Также 
еще одним возможным инструментом могут 
стать «зеленые» облигации.

Пленарное заседание завершилось обсу-
ждением вопроса участия России в клима-
тической повестке. По мнению Бориса Пор-
фирьева, если говорить о стенах и правилах, 
то климатическая арена тоже является очень 
яркой, может, новой иллюстрацией, с одной 
стороны, новых возможностей, с другой сто-
роны — новых стен, которые пытаются воз-
вести оппоненты РФ на пути к реализации 
общей повестки. В этой связи важно исполь-
зовать имеющиеся ресурсы — у России один 
из самых лучших энергобалансов, который 
позволяет стране продвигаться вперед с тем, 
чтобы успешно снижать выбросы.

В первый день работы форума состоялись 
также четыре панельные дискуссии: «Фи-
нансовая футурология: какой будет мировая 
финансовая система?», «Как не заблудиться 
в новой многополярности?», «Будущее госу-
дарственных финансов» и «Цифровые транс-
формации: где пределы?». Участниками фо-
рума стали более 2 тыс. человек, из них бо-
лее 100 человек — иностранные участники 
из почти 30 стран.

Венера Петрова

Россия в новом мире
Темой Международного фо-
рума Финансового универ-
ситета при правительстве 
РФ, прошедшего 21–22 ноя-
бря 2023 года, стала «Рос-
сия и мир: новые стены или 
новые правила?». Эксперты, 
среди которых были пред-
ставители власти, бизнеса 
и научных кругов, говорили 
о траектории развития рос-
сийской экономики в усло-
виях санкций и торговых ог-
раничений. Страна отвечает 
на эти вызовы ответственной 
финансово-экономической 
политикой. Россия выступа-
ет за равноправное сотруд-
ничество с другими страна-
ми и выстраивание партнер-
ских отношений.

— образование —

С сентября 2022 года в РФ стартовал 
федеральный проект «Профессионали-
тет», цель которого обновить подходы 
и стандарты обучения в колледжах и учи-
лищах. Замгендиректора ТМК по управ-
лению персоналом—директор Корпора-
тивного университета ТМК2U ЕЛЕНА  
ПОЗОЛОТИНА рассказывает о том, как 
российские промышленные компании 
помогают повысить квалификацию пре-
подавателей этих учреждений.

Проект «Профессионалитет» призван 
обеспечить промышленность кадрами для 
технологического рывка. Обучить выпуск-
ников новой формации — особая, нестан-
дартная задача, которая требует максималь-
ной концентрации компетенций. Поэтому 
индустриальные партнеры включились в 
повышение квалификации преподава телей.

Обучение взрослых — это особый раз-
дел педагогики — андрагогика, законы ко-
торой во многом распространяются и на сту-
дентов. Традиционный формат лекций для 
современных студентов нерезультативен — 
необходимы примеры реального примене-
ния полученных знаний и навыков для ре-
шения задач бизнеса, а также обязательный 
контроль.

Сегодня молодежь потребляет в основ-
ном легкие для восприятия материалы, 
тратя на это минимум времени и ресур-
сов. У студентов снижено время концентра-
ции внимания из-за замены книг на филь-
мы и соцсети, при этом они могут удержи-

вать в поле своего внимания сразу несколь-
ко  объектов.

С учетом этих особенностей мы выделя-
ем несколько правил обучения современ-
ных студентов.

Во-первых, важно, чтобы у студентов 
была сформирована цель (что я в итоге по-
лучу?) и мотивация (зачем мне это нужно?) 
к обучению.

Во-вторых, очень важен сам формат до-
несения знаний и формирования навыков: 
он должен быть приемлемым и привычным 
для обучающихся. Для них важны качест-
венная визуализация, возможность соотне-
сти образы с действительностью, в идеале — 
увидеть и своими руками потрогать объект 
знаний. Если обучение проходит в груп-

пе — задача преподавателя сделать так, что-
бы никто не выпадал из группового процес-
са. Он не может концентрироваться только 
на лучших студентах.

В-третьих, важно построить занятия так, 
чтобы в течение академического часа с по-
мощью групповой динамики предусмо-
треть цикл снижения и повышения концен-
трации внимания, наиболее сложную ин-
формацию преподносить на пике, а в пери-
оды снижения концентрации делать упраж-
нения на анализ и отработку/тренировку по-
лученных знаний.

Разумеется, переобучение опытного педа-
гога требует от бизнес-тренера тем бОльших 
знаний в области андрагогики, чем больше 
опыт самих педагогов. Кроме того, бизнес-
тренер должен вызывать доверие, уметь ор-
ганизовать дискуссию и сформировать у пе-
дагогов внутреннюю мотивацию к обуче-
нию, поскольку новые образовательные ин-
струменты трудозатратнее традиционных. 
Также необходимы создание общего инфор-
мационного поля для преподавателей и ак-
цент на добровольном внедрении новых ин-
струментов, чтобы избежать отторжения. По 
итогам студенты смогут оценить работу пре-
подавателей, их умение заинтересовать и 
вовлечь в образовательный процесс, причем 
такая оценка должна остаться внутри обра-
зовательного учреждения и не влиять на оп-
лату труда.

Эти принципы Корпоративный универ-
ситет ТМК2U, курирующий участие пред-
приятий компании в проекте «Профессио-
налитет», применил в ходе запуска собст-

венной программы повышения квалифика-
ции. Обучение продолжительностью 24 ча-
са прошли 58 преподавателей ссузов в соста-
ве трех групп. Помимо новых инструментов 
подачи материала, большое внимание бы-
ло уделено психологическим аспектам: мо-
тивации самих педагогов к изменению под-
ходов преподавания, работе с групповой ди-
намикой, вовлечению в групповую работу 
большего количества студентов, работе с со-
противлением студентов, выстраиванию 
грамотной обратной связи. В завершение 
работы обучающиеся обсудили видеозапись 
урока, построенного с учетом нового сцена-
рия: проблематизация, интерактивная пода-
ча материала с последующей отработкой по-
лученных знаний.

Преподаватели отметили, что по-ново-
му взглянули на процесс обучения и готовы 
практиковать новые техники и подходы к 
обучению. Они приобрели навыки взаимо-
действия с различными группами студен-
тов, раскрыли свои внутренние ресурсы.

Для ТМК этот проект имеет большое зна-
чение, так как мы планируем принять на ра-
боту 85% выпускников колледжей-партне-
ров, которые должны усвоить не менее 80% 
знаний и навыков. В дальнейшем мы будем 
поддерживать педагогов, оценивать резуль-
тативность пройденного обучения. Здесь ин-
дикатором станет активность студентов: по-
сещение занятий и успехи учащихся в раз-
личных соревнованиях, в том числе в кор-
поративном чемпионате рабочих профес-
сий ТМК «Игры мастеров».

Успех «Профессионалитета» будет осно-
ван на совмещении нескольких факто-
ров: качественное материально-техниче-
ское обеспечение учебных заведений, но-
вые подходы к преподаванию, а также че-
ловекоцентричный подход в работе техни-
кумов. Именно поэтому мы вышли с такой 
инициативой и надеемся, что вкупе с даль-
нейшим масштабированием полезных пра-
ктик это принесет долгосрочный эффект 
для компании.

Учителя нового поколения

К Е Й С Ы

Как рассказывает преподаватель Таганрогского техникум машиностроения и металлургии «Тагмет» Ольга Белова, 
обучение, организованное ТМК2U, позволило ей и ее коллегам приобрести навыки взаимодействия с различ-
ными группами (сопротивление—безразличие—несогласие), раскрыть внутренние ресурсы (поскольку все 
строилось на групповых и индивидуальных формах работы). «Разнообразные тренинги и общение с коллегами 
значительно обогатили наш педагогический опыт и актуализировали его»,— отметила она.

По словам преподавателя Полевского многопрофильного техникума им. В. И. Назарова Ивана Маряхина, 
обучение также позволило преподавателям взглянуть на весь процесс из роли учеников — «из-за парты» — 
и благодаря новым знаниям открыть для себя новые техники и подходы к проведению занятий, которые они мо-
гут в дальнейшем использовать на практике. «Отдельно отмечу психологический контекст обучения, нацеленный 
на укрепление контакта со студентами»,— подчеркнул он.
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корпоративные университеты

— практика —

Часто под образовательными технологиями понимают он-
лайн-курсы или конкретные технические решения, но это 
узкая трактовка. Образовательные технологии — это це-
лый комплекс применяемых в обучении инструментов 
и подходов. Они позволяют улучшить образовательный 
процесс, вовлечь участников и сделать обучение эффек-
тивным. Образовательные технологии состоят из несколь-
ких категорий — это и подходы к организации обучения 
(социальное, проектное или перевернутое обучение), фор-
маты доставки и техники изложения контента (очно или 
дистанционно, лекции, вебинары, массовые открытые 
онлайн-курсы, VR-симуляции, диалоговые тренажеры), 
и технологии повышения мотивации и вовлечения (ми-
крообучение, геймификация), и инструменты для рабо-
ты над образовательным контентом (приложения для со-
здания электронных курсов, для организации вебинаров).

Можно провести простую аналогию: профессиональ-
ный шеф-повар знает, как приготовить каждый ингре-
диент рагу, какой вкусовой акцент сделать, как сервиро-
вать блюдо. Так и грамотный специалист по обучению 
разбирается в том, какой подобрать подход к организа-
ции обучения, с помощью какой технологии эффектив-
нее всего подать контент, какой формат будет наиболее 
удобен для аудитории и т. д.

При этом тренды, например геймификация, VR — 
это лишь те образовательные технологии, которые на-
ходятся в центре внимания в определенный период. Но 
чтобы верно подобрать образовательные решения, важ-
но ориентироваться во всем комплексе образователь-
ных технологий. Далее разберем, с чего стоит начать.

Как сделать обучение вовлекающим?
Образовательный процесс требует от человека 

высокой активности, и грамотное обучение помо-
гает участникам вовлекаться в процесс: осознавать 

свою потребность, выделять время на занятия, соблю-
дать дедлайны, стремиться к впечатляющим резуль-
татам и т. д.

Разработка вовлекающего образовательного реше-
ния начинается с выбора подхода — такого способа ор-

ганизации обучения, который направлен на достиже-
ние конкретной образовательной цели. В последнее 
время центральное положение занимают подходы, ко-
торые ориентированы на проактивную роль челове-
ка и трансформацию роли преподавателя из «переда-
ющего знания» в коуча и фасилитатора обучения. В их 
числе проблемно ориентированное обучение, которое 
погружает обучающихся в реальную ситуацию еще до 
того, как они приобрели знания об изучаемом объекте, 
практико-ориентированное обучение, которое пред-
полагает участие аудитории в какой-либо деятельнос-
ти, и, наконец, социальное обучение — обмен инфор-
мацией и опытом, а также совместное создание кон-
тента с целью получения новых знаний и использова-
ния их на практике.

Выбор конкретного подхода базируется на особенно-
стях обучающихся (мотивация, прошлый опыт, потреб-
ности, ограничения) и образовательных целях, к кото-
рым необходимо прийти.

А как же геймификация, микрообучение, чат-боты 
и искусственный интеллект? В зависимости от подхо-
да образовательную программу можно, как конструк-
тор, собирать из различных технологий. Главный довод 
в пользу выбора той или иной технологии не соответ-
ствие трендам, а целесообразность: насколько эффек-
тивно технология помогает решать задачи обучения. 
Таким образом, «модные» веяния — геймификация, VR/
AR, микрообучение и другие — воплощают не просто 
тренды, а инструменты достижения результата.

Обучение с вовлечением
Геймификация, тьюторы с ИИ, микрообучение — эти и другие образо-
вательные технологии сейчас особенно на слуху, однако непросто по-
нять, как правильно интегрировать их в обучение и точно ли это стоит 
делать. Руководитель центра исследований в области образователь-
ных технологий в СберУниверситете Вячеслав Юрченков расска-
зал „Ъ“, что представляют собой образовательные технологии и как их 
использовать в разработке обучения.
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— индустрия —

Время, которое корпо-
ративные университеты 

в целом тратят на слушателей, так-
же сокращается: если в 2021 году на 
обучение одного человека уходило 
43,4 часа (от 2,3 часа до 150 часов), 
в 2022 году — 37,9 часа (от 2 до 144). 
Сокращение сроков обучения может 
объясняться попытками охватить 
программами больше сотрудников: 
если в 2022 году целевая аудитория 
курсов насчитывала 73,1 тыс. чело-
век, то в 2023-м — 109,7 тыс.

Собрать портфель 
программ
Помимо собственно образователь-
ной функции? почти 80% структур 
занимаются оценкой персонала 
(в 2022 году — 66%): часто она необ-
ходима для подбора программ об-
учения, число которых в портфе-
лях университетов колеблется от 
11 до 3,6 тыс. (в 2022 году — от 10 до 
2,1 тыс.). В основном это программы 
повышения квалификации с итого-
вой аттестацией (54%), онлайн-кур-
сы и иные образовательные реше-
ния (по 20%), меньше всего в портфе-
ле корпоративных университетов 
программ профессиональной пере-
подготовки.

Программы корпоративных уни-
верситетов чаще нацелены на разви-
тие у сотрудников hard и soft skills 
(47% и 33% в портфелях соответст-
венно), их понемногу оттесняют 
программы развития цифровых на-
выков (16% в 2023 году против 11% 
в 2020-м). Среди наиболее востребо-
ванных «цифровых» программ на-
званы комплексные модульные про-
граммы подготовки руководителей 
и специалистов, обучение языкам 
программирования, MS Excel, ин-
формационная безопасность.

Руководитель Корпоративного 
университета X5 Светлана Теселки-
на отмечает, что из «софтовых» тем 
остаются востребованными управ-
ление изменениями, управление 
проектами, лидерство. «Из больших 
фокусов мы хотим уходить в персо-
нализацию и все больше фокусиро-
ваться на программах под конкрет-
ную бизнес-задачу или роль. Макси-
мум практики и прикладных зна-
ний. Еще один кроссформатный фо-
кус — построение культуры и про-
цессов развития преемничества 
в X5, включая образовательную по-
вестку»,— указывает она.

Директор по персоналу группы 
компаний «Мариллион» Ирина Гне-
здюкова рассказала, что для ауди-
та и консалтинга востребованными 
остаются программы обучения про-
фессиональным навыкам и компе-
тенциям — hard skills. «На втором 
месте — запрос на программы, ко-
торые касаются управленческих 
компетенций, в частности компе-
тенций, которые требуются в свя-
зи с расширением форматов рабо-
ты с сотрудниками: работа с удален-
ными и проектными командами, ра-
бота с сотрудниками на гибком и ги-
бридном графике»,— перечисляет 
Ирина Гнездюкова. Исполнитель-
ный директор школы бизнеса МИР-
БИС Федор Федоров говорит, что в те-
чение года организация готовила 
для компаний программы под ключ 
в части управления изменениями, 
управления проектами, эффектив-
ных коммуникаций, переговоров.

В 75% случаев программы раз-
рабатываются по запросу конкрет-
ного заказчика из топ-менеджмен-
та компании, следует из исследова-
ния. В Корпоративном универси-
тете «Газпром нефти» рассказыва-
ют, что получают запросы на новые 
образовательные решения от всех 

бизнесов компании. «Запросы ме-
няются с большой частотой, и в це-
лом мы можем говорить об ускоре-
нии изменений потребностей в но-
вых образовательных программах. 
Требуется большая кастомизация 
образовательных программ, возра-
стает роль внутренней экспертизы, 
потребность в импортозамещен-
ных и собственных решениях»,— 
говорит руководитель направле-
ния по развитию руководителей 
и технологических лидеров Корпо-
ративного университета компании 
Александр Богданов.

Наталья Шумкова указывает, что, 
судя по развитию портфеля про-
грамм, были серьезные задачи по 
старту новых или обновленных про-
грамм корпоративных университе-
тов. В последние три года програм-
мы корректировались под влияни-
ем изменений в бизнес-процессах 
и технологиях, требований рынка, 
а также эволюции приоритетов об-
учения согласно стратегии компа-
нии, показал опрос.

«Внешняя среда диктует потреб-
ность как к обновлению программ, 
так и к формированию новых. Изме-
нения в законодательстве, диджита-
лизация общества и развитие искус-
ственного интеллекта, приход по-
коления зумеров на рынок труда — 
эти факторы говорят о необходимо-
сти обновления и разработки новых 
программ»,— подтверждает Ирина 
Гнездюкова. Она добавляет, что эти 
факторы имеют влияние и на фор-
мат обучения, технологии обучения 
и способы донесения информации 
по обучению для наиболее эффек-
тивного результата.

По словам Светланы Теселкиной, 
Корпоративный университет X5 за 
год существования вырос с 15 тыс. до 

85 тыс. пользователей, что объясня-
ет необходимость объемов и разноо-
бразия контента на образовательном 
маркетплейсе «Полка Х5». На базе 
«Интер РАО — Корпоративный уни-
верситет» даже сформировали на-
правление по обучению новым ком-
петенциям, которые требуются сей-
час, в эпоху инновационного мыш-
ления, цифровизации и импортоза-
мещения. «Честно скажем, учить ки-
тайский язык пока не стали, но мы 
морально настроены на любые вы-
зовы»,— говорят в пресс-службе цен-
тра обучения «Интер РАО». В Корпора-
тивном университете «Газпром неф-
ти» указывают на важность системно-
го подхода к созданию программ по 
профессионализации, направлен-
ных на повышение профессиональ-
ных компетенций, повышение ква-
лификации сотрудников, возможно-
стям профессиональной переподго-
товки и рескиллинга. «Мы использу-
ем модульно-адаптивный подход, ко-
торый позволяет наиболее эффектив-
но использовать ресурсы компании 
для создания и реализации таких 
образовательных решений»,— пояс-
няют в корпоративном университете.

По словам Романа Баскина, в пор-
тфеле Корпоративного университе-
та РЖД есть комплексные образо-
вательные решения (система про-
грамм для развития кадрового ре-
зерва) и проекты под актуальные 
задачи подразделений РЖД, специ-
фичные для отдельных бизнесов. 
Так, в одной из программ фокус сде-
лан на инновационном развитии 
Дальнего Востока и Восточного по-
лигона железных дорог. Ускоренное 
развитие восточного направления, 
напомним, подчинено задачам пе-
реориентации российской торговли 
с западного на новые направления.

Роль корпоративных университе-
тов на рынке увеличивается в усло-
виях быстрых изменений. Как объ-
ясняет Елена Хейфец из ЦСР, дона-
стройка обучающих программ обра-
зовательных учреждений под по-
требности бизнеса в проактивном 
режиме не всегда возможна из-за 
длительного срока разработки ква-
лификационных требований и стан-
дартов, а также отсутствия достаточ-
ного количества преподавателей 
в системе образования, способных 
обучить кадры актуальным «корот-
ким» компетенциям. «Корпоратив-
ные университеты являются опти-
мальным решением для подготовки 
кадров, в том числе за счет привле-
чения в качестве преподавателей пе-
редовых экспертов-практиков из чи-
сла сотрудников компании»,— ука-
зывает эксперт.

Оценить перспективу
Мировая практика показывает, что 
в организациях с задокументирован-
ной L&D (learning and development) 
стратегией сотрудники более произ-
водительные, следует из HR Trends 
Report 2023. По данным исследова-
ния экспертов ВШЭ, у большинства 
корпоративных университетов есть 
L&D-стратегия: только у 18% опро-
шенных не было ни образователь-
ной стратегии, ни планов развития 
«университетских структур», у тре-
ти опрошенных есть оба докумен-
та, еще у трети они погружены в HR-
стратегию компании, у 22% есть хоть 
один из документов. Стратегические 
документы корректировались под 
влиянием рыночных изменений 
в этом году у 72% респондентов. В ре-
зультате в структуре корпоративных 
университетов появились новые ро-
ли, в том числе узкие специалисты 

(предиктивный аналитик, цифро-
вой методолог, продюсер электрон-
ных курсов, ментор, коуч).

В Корпоративном университете 
«Газпром нефти» отмечают, что из-
менения стратегии развития ком-
пании, системные трансформации 
и внешние предпосылки неизбежно 
приводят к корректировке образова-
тельной стратегии. «С другой сторо-
ны, Корпоративный университет 
не является статичной, подчинен-
ной системой и проходит свои есте-
ственные эволюционные стадии»,— 
говорят там. Образовательная стра-
тегия «Интер РАО» была и вовсе пе-
ресмотрена несколько лет назад: вся 
система подготовки персонала стала 
более практичной и рациональной: 
она направлена на удовлетворение 
бизнеса в квалифицированных ка-
драх, в компетенциях, которые тре-
буются сейчас или потребуются в бу-
дущем. Также система подготовки 
персонала учитывает внешние фак-
торы и оперативно адаптируется под 
новые реалии времени.

Дальнейшее развитие сегмента 
корпоративного образования экс-
перты связывают с расширением 
сотрудничества «университетских 
структур» друг с другом и с вузами. 
В 2022 году доля внешних провай-
деров в общем объеме образователь-
ных услуг корпоративных универ-
ситетов составила 28%, показало ис-
следование Высшей школы бизнеса. 
Самыми востребованными в рамках 
образовательного партнерства были 
названы НИУ ВШЭ, Сколково, РАН-
ХиГС, СПбПУ.

«Актуальные тенденции на рын-
ке труда таковы, что требуется уси-
ление в работе с учебными заведе-
ниями, в подготовке выпускников 
к вызовам сегодняшнего дня, к от-

раслевой и корпоративной специ-
фике»,— говорят в центре обуче-
ния «Интер РАО». Поэтому приори-
тетным направлением там называ-
ют мероприятия, направленные 
на развитие бренда работодателя, 
подготовку квалифицированных 
кадров, развитие сотрудничества 
с учебными заведениями. Роман Ба-
скин отмечает тренд на одновремен-
ное развитие управленческих и про-
фессиональных навыков руководи-
телей — расширение проблемати-
ки, с которой работает корпоратив-
ный университет, невозможно без 
развития партнерства с отраслевым 
высшим и послевузовским образо-
ванием и экспертным бизнес-сооб-
ществом. При этом корпоративный 
университет может стать методоло-
гическим центром и драйвером но-
вых проектов.

По мнению Елены Хейфец, сре-
ди корпоративных университетов 
крупного бизнеса возможно созда-
ние единой базы сборных модулей 
и системы навыков, которые нахо-
дятся в пределах одной квалифика-
ции, что позволит быстрее переобу-
чить рабочий контингент за счет ис-
пользования наилучших практик 
в отрасли. Один из способов опе-
ративного устранения дисбаланса 
между необходимыми и имеющи-
мися навыками у сотрудников — пе-
редача образовательных технологий 
корпоративных университетов в го-
сударственные или квазигосударст-
венные образовательные учрежде-
ния. Впоследствии они могут рас-
пространяться на другие предпри-
ятия со схожими производственны-
ми технологиями в обмен на выделе-
ние дополнительного финансирова-
ния, предлагают в ЦСР.

Диана Галиева

Корпоративному образованию завышают планку
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Несмотря на последовательное развитие в 
РФ индустрии корпоративных универси-
тетов, профессиональное образование как 
часть социального пакета, который предла-
гает работодатель, пока востребовано только 
у четверти сотрудников (26%). Для остальных, 
как и раньше, приоритетными благами явля-
ются текущие условия труда, размер зарпла-
ты и возможность карьерного роста. Такой 
вывод можно сделать из результатов опроса 
кадрового агентства «Рекадро» (в исследова-
нии участвовали почти 8 тыс. человек), кото-
рый был организован в сентябре этого года. 

Так, при низком уровне безработицы — 
а сейчас его показатель обновил историче-
ский минимум, по данным Росстата,— они 
вынуждены удерживать имеющихся и при-
влекать новых сотрудников с помощью в 
том числе социальных пакетов, частью кото-
рых являются образовательные программы. 
Сейчас крупные корпорации могут тратить 
на корпоративное обучение до 1,2% фонда 
оплаты труда (подробнее см. инфографику).

Кроме того, запрос на обучение цифро-
вым навыкам соответствует трендам миро-
вого рынка труда. Как ранее писал „Ъ“, экс-
перты Всемирного экономического форума 
считают, что в ближайшие пять лет цифро-
визация станет главным драйвером разви-
тия многих видов бизнеса и потребует или 
переобучения имеющихся специалистов, 
или выхода на рынок труда новых (подроб-
нее см. „Ъ“ от 4 мая 2022 года).

Так, с учетом востребованности у респон-
дентов возможности развития занимают 
лишь девятую строчку рейтинга, который 
аналитики «Рекадро» составили по результа-
там исследования. В первой пятерке — хоро-
шая зарплата (67%), достойные условия тру-
да (помещение, оборудование, охрана труда 
и прочее — 58%), хороший соцпакет (льготы: 
питание, доставка и прочее — 40%), соблю-
дение ТК РФ, гарантия занятости и белая зар-
плата (37%) и благодарность за работу (29%). 
Для 8% респондентов не имеют значения во-

обще никакие меры. Профессиональное об-
разование по популярности немногим усту-
пает программам заботы о здоровье (27%), но 
значительно опережает личную поддержку 
и заботу от руководителя (20%).

Более половины российских работников 
в той или иной степени ощущают заботу ра-
ботодателя о себе (62%). Среди способов ее 
проявления чаще всего респонденты отме-
чали достойные условия труда (43%); соблю-
дение ТК РФ (35%); хорошую зарплату (29%). 
При этом почти четверть опрошенных (23%) 
заявили, что компания никак не проявляет 
беспокойство о них, почти столько же (22%) 
назвали благодарность за работу. На возмож-
ности развития в качестве способа заботы 
указала пятая часть опрошенных (20%). При 
этом, что касается его востребованности у 
респондентов, то чаще всего такая мера важ-
нее женщинам (29%), чем мужчинам (23%). К 
примеру, хорошая зарплата значима для рав-
ной доли респондентов (по 67%), почти ана-
логичная ситуация с достойными услови-
ями труда (59% у женщин и 57% у мужчин). 
Если говорить о влиянии возраста на оцен-
ку важности обучения и профессиональ-
ных конкурсов, то больше всего они ценны 
для молодежи от 18 лет до 21 года (30%), ме-
нее всего — для тех, кому меньше 18 лет (8%). 
Только у пятой части респондентов в возра-
сте 46–55 лет (19%) востребован этот способ 
заботы, почти аналогичная ситуация и с те-
ми, кто старше 55 лет (22%). В разрезе форма-
та работы возможности развития более ин-
тересны тем, кто трудится в комбинирован-
ном формате (31%), и менее — для дистанци-
онщиков (22%). Среди работающих на терри-
тории работодателя такая мера востребова-
на у более чем четверти опрошенных (27%).

«Возможности обучения и развития вклю-
чают в себя в первую очередь профессиональ-
ный рост. Безусловно, такая «опция» от рабо-
тодателя наиболее полезна молодым специа-
листам, особенно тем, кто еще не имеет опы-
та работы и пришел на свое первое место, в 
том числе в период обучения в вузе»,— гово-
рит директор по развитию «Рекадро» Евгения 

Максимова. Часто под обучением работода-
тель и работник подразумевают обучение на 
рабочем месте или прохождение курсов по-
вышения квалификации, получение новых 
навыков, полезных в работе, отмечает она. 
«Для нас корпоративное обучение молоде-
жи — это единственная возможность заполу-
чить нужного специалиста, так как на рынке 
их не осталось»,— отмечает, в свою очередь, 
замдиректора по управлению персоналом 
ГК КАМИН Маргарита Филиппова.

Обучающие программы больше интерес-
ны сотрудникам, планирующим свою карь-
еру, тем, у кого есть нереализованные про-
фессиональные амбиции, считает директор 
по персоналу ПАО «Русский продукт» Юлия 
Евстратова. «В таких людей нам интересно 
вкладывать деньги. Если человек планирует 
не карьеру, а пенсию, то и на обучение его за-
манить будет трудно»,— замечает она. С ней 
солидарен основатель проекта «КачествоРе-
шений.рф» Михаил Федоров. «Любые про-
граммы повышения благополучия работни-
ков рассматриваются через призму сниже-

ния неопределенности настоящего и буду-
щего. С настоящим лучше всего справляют-
ся повышение зарплаты и различные денеж-
ные бонусы. Интерес к обучению как допол-
нительная возможность, предоставляемая 
работодателем, очевидно, будет интереснее 
работнику с перспективой развития и карь-
ерного роста. Так он повысит свою ценность 
и снизит неопределенность дальнейше-
го роста»,— полагает он. По его словам, это 
либо более молодые сотрудники на ранних 
ступенях карьерной лестницы, либо актив-
но двигающиеся по ней, отмечает эксперт.

По мнению советника консалтинговой 
компании M&S Decisions Елены Мержано-
вой, интерес к развитию только со стороны 
молодых специалистов может быть обуслов-
лен отсутствием проработанных программ 
для более старших по возрасту сотрудников 
или недостаточной осведомленностью ра-
ботников о такой возможности. «В целом не 
все российские специалисты привыкли, что 
такая возможность предоставляется работо-
дателем»,— указывает Евгения Максимо-

ва. Так, согласно опросу, проведенному «Ре-
кадро» в марте текущего года, лишь 28% ре-
спондентов отметили, что повышают свою 
квалификацию на обучении, организован-
ном и оплаченном работодателем, указыва-
ет эксперт. При этом 84% считают, что они са-
ми в первую очередь ответственны за разви-
тие своих качеств и компетенций как специ-
алиста. С другой стороны, чуть более четвер-
ти специалистов (26%) не считают возможно-
сти обучения, предоставляемые работодате-
лем, заботой, а рассматривают это в качест-
ве его непосредственной обязанности наря-
ду, например, с организацией рабочего ме-
ста, поэтому не видят в нем особой ценно-
сти, говорит она. Сейчас, если в ходе собесе-
дования представить соискателю внятный 
карьерный трек и объяснить, что для движе-
ния по нему он должен овладеть набором на-
выков и знаний, возможность получить эти 
знания в компании является преимущест-
вом для работодателя, полагает Маргарита 
Филиппова.

Венера Петрова

Ученье не приоритет
Только четверть сотрудников (26%) приоритизируют кор-
поративное обучение среди других благ, которые работо-
датели могут им предоставить, показал опрос кадрового 
агентства «Рекадро». О важности развития чаще всего 
говорят молодежь в возрасте 18–21 года (30%) и зрелые 
специалисты в возрасте 22–37 лет (28–29%). По мнению 
экспертов, возможности обучения, предоставляемые  
работодателем, интересны прежде всего сотрудникам, 
нацеленным на карьерный рост.
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НИЖЕГОРОДСКАЯ
ОБЛАСТЬ

ИВАНОВСКАЯ ОБЛАСТЬ

ЛЕНИНГРАДСКАЯ
ОБЛАСТЬ

ЛИПЕЦКАЯ ОБЛАСТЬ

КРАСНОДАРСКИЙ 
КРАЙ

Краснодар

УЛЬЯНОВСКАЯ 
ОБЛАСТЬ

Уссурийск

Альметьевск

Нижний Новгород

МОСКВА
И ОБЛАСТЬ
(Красногорск)

Иваново

Санкт-Петербург

Число корпоративных университетов 
с местом регистрации в данном городе 

31 4 2 1

Новосибирск

Красноярск

Мирный

Норильск

КОРПОРАТИВНЫЕ УНИВЕРСИТЕТЫ РОССИИ
УЧАСТНИКИ ПРОЕКТА В 2022–2023 ГОДАХ 

40 ИЗ 44 

С4 ДО 7

401,6

УЧАСТНИКИ ИЗ МОСКВЫ

ДВА НОВЫХ РЕГИОНА РАСПОЛОЖЕНИЯ 
КОРПОРАТИВНЫХ УНИВЕРСИТЕТОВ

СРЕДНИЙ ГОДОВОЙ БЮДЖЕТ КОРПОРАТИВНОГО УНИВЕРСИТЕТА 

млн
руб.

% 
от Фонда 

оплаты 
труда

СРЕДНЯЯ ЧИСЛЕННОСТЬ ЦЕЛЕВОЙ АУДИТОРИИ (ТЫС. ЧЕЛ.)

от 2 млн руб. до 2,5 млрд руб. от 0,2% до 3%

24 
В 2022 ГОДУ

31 
В 2023 ГОДУ

109,7 

ВЫРОСЛО ЧИСЛО КОРПОРАТИВНЫХ 
УНИВЕРСИТЕТОВ ПРАВИТЕЛЬСТВ 
РЕГИОНОВ РФ

УЧАСТНИКОВ ПРОЕКТА 
2022 ГОДА

НОВОСИБИРСК И САМАРА 

492,6
1,19
1,2

73,1 2022

2023

2022 2023
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— В последнее время многие рос-
сийские работодатели жалуются 
на сложности c набором специа-
листов. Мы, в частности, довольно 
много об этом писали, многие экс-
перты это отмечают, особенно от 
промышленности. Как ситуация 
обстоит у вас?
— По многим показателям мы явля-
емся лидерами отрасли машиностро-
ения, этот вопрос нас, конечно, кос-
нулся тоже, но ситуация выглядит не 
так драматично. Мы постоянно раз-
виваем как присутствие на рынке, 
так и наши продукты, занимаемся 
технологическим совершенствова-
нием. У нас сейчас больше 20 произ-
водственных площадок, на которых 
работают в общей сложности 39 тыс. 
человек. Если мы объединим сервис-
ные и инжиниринговые компании, 
которые занимаются интеллектуаль-
ными системами, разработкой техни-
ки, в целом в компании работают око-
ло 130 тыс. человек. Мы даем сотруд-
никам уникальную возможность для 
построения карьеры внутри холдин-
га. Это касается и выбора профессий, 
и места работы. У нас распространена 
практика, когда сотрудник при жела-
нии может переехать из одного реги-
она в другой, оставаясь при этом ра-
ботать на предприятиях нашей ком-
пании. Так работает программа «Ка-
дровый резерв». Информация об этих 
возможностях транслируется внутри 
компании. Во внешнем контуре для 
студентов вузов и ссузов мы прово-
дим дни открытых дверей на всех 
наших промпредприятиях. Это при-
влекает потенциальных сотрудни-
ков: так они видят свои перспективы 
развития и образования в профессии 
внутри компании. У нас есть тезис, 
что лучший способ предвидеть буду-
щее — его спроектировать.
— Как вы выстраивали кадровую 
политику компании, чтобы не 
иметь сложностей с наймом со-
трудников?
— Если говорить про нашу кадро-
вую политику, то мы стремимся раз-
вивать каждого нашего сотрудника в 
соответствии с его профессией, долж-
ностью и потенциалом. ТМХ держит 
высококонкурентные для отрасли 
зарплаты, у нас есть потенциал для 
развития карьеры, сильная корпора-
тивная культура, мы заботимся о сво-
их специалистах, поэтому у нас до-
вольно низкая текучесть персонала. 
Эта забота выражается в разных про-
ектах: спортивных, социальных, вну-
трикооперационных.

Одно из направлений, ставшее 
уже традиционным для холдинга,— 
проект «СпортЛига ТМХ». В течение 
пяти лет мы регулярно проводим со-
ревнования по основным корпора-
тивным видам спорта для сотрудни-
ков и их семей, поддерживаем раз-
витие спортивной жизни в регионах 
присутствия.

Мы активно продолжаем разви-
вать несколько крупных направле-
ний молодежного движения. В него 
входят ребята, которые только окон-
чили вуз, ссуз и пришли на работу в 
ТМХ. У них мало опыта, но большое 
стремление себя проявить. Моло-

дые люди находят себя абсолютно во 
всех областях: это и производство, и 
интеллектуальная работа в инжини-
ринге и так далее. Они занимаются 
популяризацией отрасли, профес-
сии, развитием наших индустриаль-
ных инициатив, корпоративным во-
лонтерством и другими направлени-
ями. Это хорошая возможность карь-
ерного лифта.

«Поколение Инжен» — еще один 
знаковый проект, созданный наши-
ми молодыми сотрудниками, кото-
рые имеют межкультурную, межре-
гиональную коммуникацию, работа-
ют над самыми различными проекта-
ми и инициативами. Они развивают 
и поддерживают нашу корпоратив-
ную культуру промышленников, яв-
ляются лицом компании. Благодаря 
такой активной работе по привлече-
нию в компанию молодежи средний 
возраст сотрудников в ТМХ — 41 год.
— То есть с точки зрения обеспе-
чения потребностей текущих со-
трудников у вас все в порядке. Но 
опять же сейчас довольно много 
говорят, что компаниям необхо-
димо прогнозировать кадровые 
потребности на перспективу и ра-
ботать, можно сказать, на опере-
жение. Как вы относитесь к этой 
идее?
— Что такое «перспектива» для круп-
ного машиностроения? Чтобы подго-
товить профессионала, который мо-
жет работать на наших предприяти-
ях, необходимо вложить в сотрудни-
ка около десяти лет. Это достаточно 
много. Поэтому приходится прогно-
зировать, анализировать, строить ра-
боту с потенциалом наших специали-
стов, учитывая, что подготовка собст-
венных кадров и наращивание чело-
веческого капитала является для нас 
приоритетом.
— Это задача вашего Корпоратив-
ного университета?
— Мы создали свой собственный 
Корпоративный университет ТМХ и 
получили лицензию на осуществле-
ние образовательной деятельности 
по программам профессионально-
го обучения и программам дополни-
тельного профессионального обра-
зования.

Наш Корпоративный университет 
дает возможность профессионалам-
промышленникам, людям, облада-
ющим уникальными компетенция-
ми, делиться своими знаниями, опы-

том, а это самое ценное. Таких людей 
не так много, и они, конечно, востре-
бованы, именно они помогают раз-
рабатывать программы, становятся 
менторами и наставниками. Имен-
но для того, чтобы перенять их зна-
ния, интеллектуальные разработки, 
к нам приходят учиться люди из раз-
личных отраслей и индустрий.

В Корпоративном университете 
формируются отраслевые лицензи-
рованные программы, которые по-
зволяют готовить специалистов и ра-
бочих по единым стандартам. Это не 
замена техникумов, госуниверсите-
тов и академической среды. Это воз-
можность получить навыки, быст-
рый трек в определенном промыш-
ленном направлении. Это необходи-
мо, поскольку по объективным при-
чинам пятилетняя программа вузов 
не может успевать за вызовами инду-
стрий. Поэтому именно корпоратив-
ные университеты проектируют бу-
дущее промышленности.

Если молодые люди серьезно заду-
мываются о своей карьере, они уже 
на втором-третьем курсах идут рабо-
тать или учиться в корпоративный 
университет тех компаний, куда они 
хотят пойти работать. Так они свои 
академические знания сразу же укре-
пляют реальными навыками и ста-
жировками. Кроме того, мы обеспе-

чиваем самым современным обору-
дованием наши лаборатории и инже-
нерные центры. К сожалению, в тех-
нических вузах далеко не всегда ис-
пытательные лабораторные и трени-
ровочные базы актуальны современ-
ному технологическому укладу. Об-
учаясь, молодые люди думают, что на 
заводе их ждет такая же неактуальная 
техника. Но, приходя на наши пред-
приятия, они видят современное и 
прогрессивное производство.

В настоящий момент у нас более 
200 программ подготовки по рабо-
чим специальностям, проектной дея-
тельности и повышению квалифика-
ции руководителей, и мы, безуслов-
но, продолжаем развивать и совер-
шенствовать эту базу, а также работа-
ем в партнерстве с крупными россий-
скими отраслевиками в части специ-
альной подготовки.

У ТМХ шесть региональных обра-
зовательных центров, которые рабо-
тают на ключевых предприятиях хол-
динга: Демихово, Мытищи, Новочер-
касск, Брянск, Тверь, Коломна. В них 
проходят обучение более 10 тыс. со-
трудников ежегодно.

Кроме того, ТМХ сотрудничает с 
вузами, которые готовят специали-
стов для отрасли машиностроения и 
инженеров. Это лидеры отечествен-
ного образования, в числе которых и 

Московский политехнический уни-
верситет, и МГТУ им. Н. Э. Баумана, 
и РУТ (МИИТ), и многие другие про-
фильные региональные вузы. Сту-
денты этих учебных заведений про-
ходят практику на предприятиях хол-
динга — мы стремимся максимально 
рано приобщить их к нашим требова-
ниям на производстве.

ТМХ также сам выступает экспер-
том и разработчиком образователь-
ных программ, следит за тем, что-
бы они отвечали современным тре-
бованиям развития отрасли. С МГТУ 
им. Н. Э. Баумана прорабатываем про-
ведение научно-исследовательских 
разработок. В городах присутствия 
предприятий холдинга также сотруд-
ничаем с крупнейшими региональ-
ными вузами. К примеру, в Новочер-
касске, где у нас располагается НЭВЗ, 
работаем с Южно-Российским госу-
дарственным политехническим уни-
верситетом им. М. И. Платова, в Брян-
ске — с Брянским государственным 
техническим университетом.
— Многие отрасли сейчас сталки-
ваются с необходимостью модер-
низировать профессиональные 
стандарты, поскольку производст-
ва трансформируются и те компе-
тенции, с которыми студенты вы-
ходят из учебных заведений, уже 
не соответствуют требованиям ра-
ботодателей. Приходится ли этим 
заниматься ТМХ?
— Да, такая задача у нас есть — она 
связана со стратегией развития биз-
неса ТМХ. Мы видим себя как компа-
нию, цель которой создание и про-
изводство российской высокотехно-
логичной продукции, создание уни-
кального продукта, и этот процесс бу-
дет эффективным только тогда, когда 
мы будем создавать собственные кон-
курентные технологии. В течение по-
следних десяти лет мы планируем 
производство таким образом, чтобы 
наш подвижной состав использовал 
исключительно отечественные ком-
поненты по всей линейке техники. 
Доказательством являются создан-
ные и представленные осенью на 
крупнейшей отраслевой выставке 
«PRO//Движение.Экспо» новинки: это 
локомотив с отечественным двигате-
лем 3ТЭ28, городской электропоезд 
«Иволга 4.0», маневровый тепловоз 
ТЭМ23. Поезд метро «Балтиец» разра-
ботан специалистами ТМХ в соответ-
ствии с техническим заданием Петер-
бургского метрополитена, а впослед-
ствии полностью переведен на отече-
ственные комплектующие.
— Их создание и потребовало фор-
мирования новых компетенций?
— Да, транспортное машинострое-
ние в ТМХ на сегодняшний день это 
более тысячи компетенций. Это золо-
той запас специалистов, которые спо-
собны создавать уникальные техно-
логические решения.

В 2017 году все конструкторские 
бюро мы объединили в специали-
зированные центры, входящие в со-
став холдинга. Подразделения «ТМХ 
Инжиниринг» и «Инжиниринговый 
центр двигателестроения ТМХ» рас-
положены в десяти городах и насчи-
тывают в общей сложности более 
1,3 тыс. сотрудников. Это наша уни-
кальная база — единственная в Рос-
сии школа полного инжиниринга.

Благодаря этому создание подвиж-
ного состава для нас — это не зона ри-
ска, наоборот, зона возможностей, 
потому что мы сами проектируем и 
обладаем всеми интеллектуальными 

правами на производимую технику. 
Вся конструкторская документация 
по нашим продуктам принадлежит 
ТМХ, то есть российскому производи-
телю. Собственные разработки отли-
чают нас от других производителей, 
в том числе в двигателестроении. Мы 
стремимся к развитию новых компе-
тенций внутри наших предприятий, 
чтобы обеспечить технологический 
суверенитет страны. Таким образом 
мы обеспечиваем не только устой-
чивое развитие компании, но и, что 
особенно важно сейчас, безопасность 
грузовых и пассажирских перевозок.
— Одновременно с этим, насколь-
ко я понимаю, вы развиваете у 
своих сотрудников и мультиком-
петенции...
— Это было необходимо, поскольку 
мы как компания не только работаем 
с серийным производством, но и пос-
тоянно модернизируем наши про-
дукты. И в этой ситуации нам были 
необходимы специалисты, которые 
владели бы больше чем одной компе-
тенцией. Мы создали для них специ-
альный трек внутреннего обучения, 
благодаря которому они могут при-
брести, по сути, дополнительную 
профессию. Это важно еще и пото-
му, что мы разворачиваем производ-
ственную систему, которая подразу-
мевает поддержку и развитие эталон-
ных линий. На них один сотрудник в 
совершенстве владеет несколькими 
специальностями. С этой новой про-
фессией человеку нетрудно работать 
в удобном для себя формате, зараба-
тывать и развиваться.

Люди сейчас довольно мобиль-
ны, особенно молодежь, многим хо-
чется чего-то нового для себя, напри-
мер поработать в одном месте и, по-
лучив опыт, попробовать себя на дру-
гом предприятии. То есть мультиком-
петенции позволяют не только нам 
как работодателю получать мобиль-
ный кадровый резерв, который соот-
ветствует нашим потребностям. Нов-
шества, освоенные в процессе обуче-
ния, позволяют нашим же сотрудни-
кам всегда чувствовать себя востре-
бованными. Это же счастье, когда ты 
постоянно чему-то учишься, профес-
сионально развиваешься, строишь 
свою жизнь и карьеру внутри огром-
ной корпорации.
— Как вы считаете, насколько все 
эти усилия помогли вам создать 
сильный бренд работодателя?
— Вы знаете, они вполне реализова-
лись, потому что работать у нас в ТМХ 
хотят не только россияне. Например, 
в инжиниринге у нас есть парень из 
Индии, он получил хорошее про-
фильное образование в индийском 
университете и после этого специаль-
но поехал в Хабаровск для получения 
разрешения на работу. Там начал ра-
ботать в одной из транспортных ком-
паний. Потом он связался со мной и 
предложил рассмотреть его кандида-
туру, поскольку у него подходящий 
для нас профиль и даже есть разреше-
ние на работу в России. Мы пригласи-
ли его в инжиниринг, он параллель-
но учит русский язык. Я его видела на 
многих наших выставках, хороший 
специалист. И, надо сказать, это не 
единичный случай: сейчас регулярно 
бывают похожие кейсы, так что мы 
сейчас делаем для потенциальных со-
трудников международную странич-
ку, чтобы они могли не только лично 
мне написать, а уже попасть в нашу 
систему рекрутинга и ротации.

Беседовала Елена Иванова

«Корпоративные университеты 
проектируют будущее промышленности»
Корпоративное обра-
зование в РФ продол-
жает развиваться, не-
смотря на экономиче-
ские сложности, с ко-
торыми сейчас сталки-
ваются многие компа-
нии. «Ъ» поговорил 
с замгендиректора 
по корпоративному 
развитию и проектной 
деятельности—чле-
ном Управляющей кол-
легии АО «Трансмаш-
холдинг» Наталией 
Шишлаковой о том, 
какие сотрудники сей-
час нужны тяжелой 
промышленности и ка-
кие компетенции наи-
более востребованы 
работодателем.
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П Р О Ф И Л Ь

ТМХ («Трансмашхолдинг») — номер один среди производителей железнодорожного 
и городского рельсового транспорта в России и СНГ и номер пять на международном рынке. 
Компания предлагает полный спектр продуктов и услуг: от дизайна и разработки нового 
подвижного состава до модернизации, сервисных контрактов жизненного цикла и цифровых 
систем управления движением. ТМХ — российская компания со штаб-квартирой в Москве. 
География работы охватывает более 30 государств.

Н А Т А Л И Я  Ш И Ш Л А К О В А

Имеет высшее юридическое образование, а также окончила про-
грамму МВА «Управление предприятием». Работает в АО «Трансмаш-
холдинг» с момента основания компании.

В зоне ее ответственности — проекты цифровой трансформации 
Группы ТМХ, управление проектным и процессным офисами, оценка, 
развитие персонала и внутренних коммуникаций, а также направ-
ление организационных изменений и развития систем управления 
персоналом.

Под ее руководством и с ее непосредственным участием в компа-
нии реализован ряд масштабных проектов. В их числе — разработка 
и внедрение программы «Кадровый резерв» Группы компаний ТМХ 
для менеджмента и специалистов, внедрение комплексной оценки 
персонала при найме и ротации внутри Группы компаний ТМХ (тести-
рование, структурированное интервью).

Создание Корпоративного университета Группы ТМХ, единого от-
раслевого центра консолидации и развития человеческого капитала, 
наиболее востребованных компетенций в транспортном машиностро-
ении. Запуск в рамках Корпоративного университета подготовки ка-

дров по программам обучения в рамках стратегического партнерства 
с ведущими инженерно-техническими вузами России.

В начале 2023 года под руководством Наталии Шишлаковой была 
разработана и принята к реализации стратегия цифровой трансфор-
мации группы компаний ТМХ. Реализация стратегии обеспечивает 
переход холдинга на качественно новый технологический уровень 
развития, который имеет все необходимые конкурентные преи-
мущества, чтобы уверенно себя чувствовать как на внутреннем, 
так и международном рынке. Цифровая трансформация затрагивает 
все стратегические направления и выступает в роли инструмента 
по достижению намеченных бизнесом целей. Целый ряд проектов 
уже реализуется.

Наталия Шишлакова награждена Почетной грамотой президента 
РФ за заслуги в сфере развития материально-производственной 
базы российского транспортного машиностроения и создание 
перспективных образцов подвижного состава для железных дорог 
и городского рельсового транспорта. Также имеет министерские 
награды РФ. Входит в «Топ-1000 российских менеджеров» АМР.
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