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Этот номер журнала «HR-Партнер. Время. Вызовы. 
Решения» – пятый по счету. Юбилейный. И в том 
числе поэтому он нам особенно дорог, как и все со-
стоявшиеся проекты этого необычного года, не от-
менившиеся, не отложенные «до лучших времен», 
а реализованные.

Впрочем, ставить жизнь и работу на паузу ни в хол-
динге «РЖД», ни в Корпоративном университете 
РЖД не привыкли. Люди – главная ценность нового 
времени – перехватили инициативу у стремитель-
но меняющегося мира, изменившись сами. Именно 
о людях мы говорим в нашем новом номере, о чело-
веческом капитале.

С самого первого выпуска журнала в 2017 году 
человеческие ресурсы – в центре нашего внимания, 
однако на этот раз мы рассматриваем эту тему в кон-
тексте российских и мировых событий посредством 
того HR‑опыта, который накоплен в ОАО «РЖД», че-
рез новые проекты компании; своей HR‑практикой 
поделились и зарубежные партнеры – Корейская 
железнодорожная корпорация.

Наши эксперты и спикеры делятся наблюдениями 
последних месяцев: как трансформация внешнего 
мира глубоко изменила нас самих (нас, как руково-
дителей и подчиненных, как клиентов и потребите-
лей услуг и, конечно, как индивидуумов). Это толь-
ко первые выводы – глобально осознать масштабы 
преобразований еще предстоит, но уже сегодня 
мы отчетливо говорим об удивительных до недав-
него времени вещах: о том, что руководитель дол-
жен заботиться о благополучии и даже счастье своих 
сотрудников; что честная обратная связь — основа 
успешности компании и незашоренности ее руко-
водства; что атмосфера и отношения в коллекти-
ве должны быть доверительными; что клиент стал 
интровертом  и ему нужно обеспечить пространство 
для принятия решений.

Эти знания всего лишь часть того нового, с чем 
предстоит работать современным руководителям, 
выстраивая траекторию успеха своей компании. 

от редакции

Приятного чтения!

Но нашлось и то, что давно ни для кого не секрет, однако 
сегодня мы словно заново для себя открываем, – это цен-
ность живого общения и необходимость постоянного са-
мообразования. Эти банальные истины заиграли новыми 
красками: мы как никогда убедились в том, что человек со-
циален и вне коллектива ему тяжело, а поиск новых знаний 
и постоянный «самоапгрейд» – это то, что сегодня идеально 
укладывается в актуальную концепцию life-long learning.

Редакция журнала  
«HR-Партнер. Время. Вызовы. Решения»

Люди – главная ценность 

нового времени – 

перехватили инициативу 

у стремительно меняющегося 

мира, изменившись сами 

Безусловно, трансформация коснулась и журнала 
«HR-Партнер», ведь только в развитии жизнь. Мы как ни-
когда открыты миру, нам интересно находить и делиться 
HR‑опытом и бизнес-практиками наших партнеров и кол-
лег, будь то зарубежные железнодорожные корпорации, 
российские бизнес-школы и корпоративные университе-
ты крупнейших компаний. На страницах журнала – лучшие 
практики и эксперты, лидеры мнений. Их опыт заставля-
ет задуматься и вдохновляет на покорение новых вершин 
в большом и малом, в личном и коллективном.

Когда-то английский драматург Бернард Шоу сказал, что, 
если обменяться одинаковым количеством яблок, у каж-
дого по факту останется столько же; но если двое обме-
няются своими идеями, тогда у всех будет по две идеи. 
Давайте меняться!
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Сергей Саратов: Дмитрий 
Шаханов,
заместитель генерального 
директора ОАО «РЖД»:

О том, что сегодня именно  
люди – «новое золото»,  
в 2020 году говорили часто.  
Принятая в декабре того же года 
Программа развития человеческого 
капитала холдинга «РЖД» стала 
практическим инструментом 
реализации этого постулата в жизнь. 
О том, как это будет происходить, 
журналу «HR-Партнер» рассказал 
начальник Департамента управления 
персоналом  ОАО «РЖД» Сергей Саратов.

Сергей Юрьевич, что значит для компа-
нии «РЖД» и ее сотрудников принятие 
Программы развития человеческого ка-
питала на период до 2025 года?
Цель всех усилий социально-кадрового 
блока состоит в том, чтобы обеспе-
чить компанию квалифицированным 
и мотивированным персоналом. Нам 
нужны работники, которые готовы ре-
шать задачи, стоящие перед компанией, 
и хотят это делать. Весь вопрос в том, 
как выстраивать социально-кадровую 
работу, исходя из ожиданий всех 

заинтересованных сторон: и самих работ-
ников, и HR, и бизнес-подразделений ком-
пании, и государства. Программа дает нам 
ориентиры на ближайшие пять лет, опре-
деляет ключевые направления и основные 
подходы. На мой взгляд, очень важно, что 
компания получила системный документ, 
в котором демонстрируется единый подход 
к развитию всех HR‑процессов компании. 
В нем отражены и результаты, которых нуж-
но достичь, и оцифрованные КПЭ, по кото-
рым мы сможем судить о результативности 
и эффективности своих действий.

Для большинства компаний 2020 год стал про-
веркой на прочность. Мы столкнулись с вызо-
вами, которые нельзя было предвидеть. В этих 
условиях успех любой стратегии определяется 
тем, насколько грамотно компания выстраивает 
работу с персоналом и раскрывает потенциал 
каждого работника, ведь именно человеческий 
капитал для развития бизнеса является главной 
ценностью.

Как и все в мире, мы чувствуем необходи-
мость масштабных изменений во взаимодей-
ствии с людьми, в том, как выстраивать от-
ношения между сотрудниками и работодате-
лем. Уверен, что будущее за теми компаниями, 
для которых важны не только профессиональ-
ные навыки и корпоративные компетенции, 
но и благополучие работника. Выигрывают те, 
кто умеет смотреть на производственные во-
просы через призму потребностей своих ра-
ботников, их ценности, состояние здоровья, 
создавая условия для вовлечения в работу, раз-
вития, карьерного роста, реализации талантов.

Обновленный подход к взаимодействию с ра-
ботниками зафиксирован в Программе развития 
человеческого капитала ОАО «РЖД», принятой 
в декабре 2020 года и рассчитанной на пять лет. 
Ее положения подтверждают тезис о том, что 
сотрудники компании – это именно капитал, 

развивать и преумножать который – наша приори-
тетная задача. 

Социальная ответственность компании и за-
бота о сотрудниках – эти традиционные для нас 
понятия в 2020 году стали особенно важны. Пан-
демия новой коронавирусной инфекции тре-
бовала от нас не только грамотных и оператив-
ных управленческих решений, но и внимания 
к здоровью наших работников, а также особого 
отношения к клиентам и партнерам компании. 
Считаю, что мы успешно справляемся с теми за-
дачами и вызовами, которые стоят перед нами. 

Впереди еще много работы, но главная цель со-
циально-кадрового блока остается неизменной – 
обеспечение компании квалифицированным и мо-
тивированным персоналом, создание условий для 
повышения эффективности и вовлечения в решение 
корпоративных задач каждого сотрудника. И утверж-
денная Программа развития человеческого капитала 
ОАО «РЖД» станет основой для дальнейшей рабо-
ты в этом направлении на ближайшие годы.

Каждая компания сильна своими работниками. 
В холдинге «РЖД» трудится около одного милли-
она человек, а значит, наша сила и вместе с этим 
наша ответственность особенно высоки. Нужно 
помнить, что сегодня очень многое зависит от нас 
самих, от отдельно взятого человека, главное – нау-
читься беречь себя, своих близких, своих коллег. 

НАМ НУЖНЫ РАБОТНИКИ, 
КОТОРЫЕ ГОТОВЫ РЕШАТЬ 
ЗАДАЧИ, СТОЯЩИЕ ПЕРЕД 
КОМПАНИЕЙ, 
И ХОТЯТ ЭТО ДЕЛАТЬ

КОМПАНИЯ СИЛЬНА 
СВОИМИ РАБОТНИКАМИ
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Пятилетняя программа для социально-кадрового 
блока в компании принимается уже в третий раз. 
Но впервые в документе такого уровня появился 
термин «человеческий капитал». С чем это свя-
зано? И что стоит за этим понятием?
Человеческий капитал — это достаточно слож-
ная тема, по которой ведутся дискуссии и в ака-
демическом мире, и в бизнес-сообществе. Еди-
ного определения у этого понятия нет. Для нас 
человеческий капитал — это способность пер-
сонала решать задачи на основе имеющихся 
знаний и навыков, мотивации, здоровья и во- 
влеченности. По сути, речь идет о том, что ле-
жит в основе трудовой деятельности, а зна-
чит, имеет прямое отношение к эффективно-
сти подразделений компании. Эта тема для 
компании очень важна, она давно стоит на по-
вестке дня, и в этом году мы утвердили мето-
дику расчета уровня человеческого капитала 
(как относительно отдельного работника, так 
и целого подразделения) и провели ее апро-
бацию в пилотном режиме.

Понятие «человеческий капитал» позволя-
ет нам сменить оптику, поставить на первое ме-
сто человека и смотреть на производственные 
задачи через призму потребностей и возмож-
ностей работника, его ценностей и мотивации, 
интеллекта, квалификации, здоровья, талантов, 
качества жизни.

в ОАО «РЖД» трудятся около одного 1% заня-
тых в экономике страны. Государство как един-
ственный акционер ожидает от нас не толь-
ко безопасных, бесперебойных и доступных 
перевозок, но и ответственной социально-
кадровой политики, которая синхронизиро-
вана с национальными приоритетами. По
этому при разработке программы мы исхо-
дили из основных задач государства в области 
социально-экономического развития страны, 
причем ключевым документом для нас стал 

июльский указ Президента Российской Федерации о на-
циональных целях.

Что касается внутренних факторов, то здесь мы ориен-
тировались на общекорпоративные задачи, отраженные 
в Долгосрочной программе развития (ДПР). Чтобы лучше 
понимать ожидания бизнес-подразделений, были прове-
дены интервью с руководителями, в том числе с членами 
правления.

Еще один внутренний фактор — это ожидания работ-
ников. В компании систематически проводятся исследо-
вания удовлетворенности. Это позволяет нам понимать, 

Как планируется выстраивать работу по раз-
витию человеческого капитала компании?
Мы будем двигаться «широким фрон-
том», по всему жизненному циклу ра-
ботника в компании — от приема че-
ловека на работу до аутплейсмента*, 
от профориентации потенциальных ра-
ботников до поддержки наших пенсио
неров. В своей работе мы видим пять 
ключевых направлений: меры по обе-
спечению компании персоналом, по-
вышение эффективности персонала 
и мотивация работников. Кроме того, 
в фокусе нашего внимания – развитие 
корпоративной культуры. Это позво-
лит сформировать в компании культу-
ру доверия и открытости. И пятое на-
правление – повышение эффективности 
обеспечивающих функций, таких как 
кадровое администрирование и цифро-
визация, которые позволят нам перейти 
на более сервисную модель управления 
персоналом, ориентированную на ра-
ботника. В общей сложности речь идет 
о 20 HR‑процессах, которые охватыва-
ют все стороны социально-кадровой 
работы.

Вы отметили, что Программа учитывает 
интересы всех стейкхолдеров: государ-
ства, бизнес-подразделений компании, 
работников и HR. Какие факторы внеш-
ней и внутренней среды стали ключевы-
ми при разработке программы?
Из внешних факторов особое значе-
ние имеют требования государственных 
институтов. Наша компания является 
основой транспортной системы стра-
ны. Кроме того, она является крупней-
шим работодателем: в настоящее время 

*Аутплейсмент – 
термин в менедж
менте и управ-
лении персона-
лом, связанный 
с деятельностью 
работодателя 
по трудоустройству 
увольняемых 
сотрудников.

Понятие «человеческий 

капитал» позволяет нам 

сменить оптику, поставить 

на первое место человека

Матрица управления человеческим капиталом ОАО «РЖД»

Обеспечение персоналом

Повышение эффективности персонала

Мотивация персонала Корпоративная культура и среда

Реализация обеспечивающих HR-функций

Определение потребности  
в персонале  
• �Организация и нормирование труда.
• �Организационный дизайн.

Требования к персоналу

• �Управление едиными корпора-
тивными требованиями и оценкой 
персонала.

Привлечение персонала

• �Профориентация.
• �Взаимодействие с вузами, рекрутинг, 

бренд работодателя.

Развитие персонала 

• �Обучение и развитие рабочих кадров. 
• �Развитие руководителей и специалистов. 
• �Работа с кадровым резервом.
• �Наставничество.

Сохранение персонала

• �Забота о благополучии работников.
• �Адаптация персонала.

• �Оплата и материальное стимулирование труда.
• �Нематериальная мотивация.

• �Развитие корпоративной культуры.
• �Внутрикорпоративные коммуникации.
• �Комфортная рабочая среда.

• �Кадровое администрирование.
• �Цифровизация.
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какие запросы работников требуют пер-
воочередного внимания.

Кроме того, мы прислушивались к пред-
ложениям руководителей и специалистов 
социально-кадрового блока, чтобы повы-
сить эффективность работы HR‑функции 
в компании.

За счет чего компания будет вносить вклад 
в достижение национальных целей, обо-
значенных в июльском указе президента?
У нас есть инструменты, которые позво-
ляют компании синхронизировать свои 
усилия с национальной повесткой. Напри-
мер, наш вклад в обеспечение роста чис-
ленности населения достигается прежде 
всего за счет корпоративных мероприятий 
по поддержке материнства и детства, улуч-
шения условий труда женщин и предостав-
ления поддержки на приобретение жилья. 
Так, молодой специалист имеет возмож-
ность получить льготный корпоративный 
ипотечный кредит под 2%. Где еще можно 
найти такое предложение?

Если говорить о задаче повысить про-
должительность жизни, то здесь мы идем 
в ногу с государством за счет попу-
ляризации здорового образа жиз-
ни и поддержки наших неработающих 
пенсионеров.

предприятиях, и о развитии собственной 
медицины, и о нашей жилищной программе, 
по которой мы планируем сокращать срок 
ожидания корпоративной поддержки на при-
обретение жилья.

В числе стейкхолдеров — руководители и HR. 
В чем для них состоит ценность программы?
Что касается руководителей, то у них появятся 
дополнительные возможности, которые облег-
чат работу: автоматизированные сервисы для 
подбора работников, цифровые инструменты 
управления межфункциональными проект-
ными командами, информационные панели-
дашборды с аналитикой по персоналу и другое. 
А главное, изменится уровень ответственности 
руководителей блока управления персоналом 
на всех уровнях, поскольку они должны на-
чать работать как HR‑бизнес-партнеры, то есть 
стать помощниками руководителя в решении 
его производственных и бизнес-задач. Работ-
ники социально-кадрового блока получат но-
вые инструменты в части подбора, оценки и об-
учения работников. Автоматизация стандарти-
зированных операций и электронный кадровый 
документооборот повысят их эффективность, 
высвободив время для задач с большей добав-
ленной стоимостью.

Сегодня компания уделяет много внимания 
Дальнему Востоку. В чем особенности подхо-
да к развитию человеческого капитала на вос-
токе страны?
Для развития бизнеса компании Дальний Вос-
ток имеет стратегическое значение: перевозки 
на этом направлении растут, и здесь мы остро 
ощущаем потребность в высокопрофессиональ-
ных работниках.

Исторически в силу сложных климатиче-
ских условий, недостаточно развитой соци-
альной инфраструктуры, а также сложной 

В рамках нашего коллективного договора предусмотрен 
рост реальной заработной платы — это вклад компании 
в снижении уровня бедности.

Государственная задача повысить качество образования 
перекликается с нашими усилиями по развитию отрасле-
вых школ. Также в этом году была утверждена масштабная 
Программа взаимодействия ОАО «РЖД» с университет-
скими комплексами железнодорожного транспорта. Она 
выводит сотрудничество компании и вузов на новый уро-
вень и позволит улучшить качество высшего и среднего 
профессионального образования.

Наконец, достижению национальной цели по созда-
нию возможностей для самореализации и развитию та-
лантов будут способствовать наши профориентацион-
ные мероприятия, программы духовно-нравственного 
воспитания, современные технопарки «Кванториумы» 
и детские железные дороги (ДЖД). Кроме того, компа-
ния очень серьезно относится к развитию волонтерства. 
В период пандемии мы в очередной раз убедились, на-
сколько важна и необходима эта работа, так что будем 
развивать добровольческие объединения и осваивать 
новые направления.

Какие преимущества программа развития человеческого 
капитала обещает работнику?
Работник получает расширенный пакет льгот, гибкие режи-
мы работы и инструменты для самостоятельного планиро-
вания карьеры, образовательные программы для развития 
необходимых компетенций, современные рабочие про-
странства. Предусмотрено расширение так называемого 
пакета привилегий — это обязательства именно сверх тру-
дового законодательства, которые позволяют повысить 
качество жизни.

Мы ориентировались на самые востребованные ус-
луги, связанные с желанием вести здоровый образ 
жизни, получать качественное медицинское обслу-
живание, улучшать свои жилищные условия. Речь идет 
и об открытии физкультурно-спортивных клубов при 

демографической ситуации в этих регионах компа-
ния всегда уделяла особое внимание поддержке ра-
ботников и на Забайкальской железной дороге, и на  
БАМе. У нас действуют отдельные программы 
по привлечению и удержанию работников в этих 
регионах. Сегодня мы усиливаем работу на этом 
направлении и смотрим на Дальневосточную же-
лезную дорогу как на полигон опережающего раз-
вития, она должна аккумулировать лучший опыт, на-
копленный по всей сети.

Чтобы Восточный полигон стал точкой роста, 
мы разработали для него отдельную программу 
развития, которая включает в себя порядка сотни 
различных мероприятий. Развитие человеческого 
капитала должно идти за счет создания сильных 
управленческих команд, выстраивания социальной 
экосистемы, обеспечения максимально комфортных 
условий для проживания, развитие мотивационной 
составляющей. Уникальность этой программы в том, 
что она соединяет в себе и традиционные подходы, 
и инновационные предложения. В частности, мы пла-
нируем открыть филиал Корпоративного универси-
тета РЖД на базе Дальневосточного федерального 
университета, усилим медицинское обслуживание 
за счет высокотехнологичной медицины, предполага-
ется строительство высокотехнологичного клинико-
диагностического центра.

Сергей Юрьевич, как предполагается контролировать 
выполнение программы?
У программы есть пять целевых ориентиров по каж
дому направлению работы. Это ключевые показате-
ли для нас на ближайшие пять лет. Для обеспечения 
персоналом – укомплектованность штата; для мотива-
ции – показатель индекса удовлетворенности, который 
каждый год должен расти; для эффективности персо-
нала — уровень развития компетенций.

Чтобы достичь намеченных показателей, пред-
усмотрен ряд мероприятий. Например, вся ра-
бота по привлечению персонала у нас в компании 
выстраивается через четыре процесса: профориен-
тация, взаимодействия с вузами, рекрутинг и про-
движение бренда работодателя. В последние годы 
по этому направлению у нас велась активная рабо-
та, мы начали открывать «Кванториумы», централи-
зируем рекрутинг, запустили Карьерный портал… 
В планах — развитие ДЖД, создание сети опорных 
школ, совершенствование образовательного про-
цесса в вузах, цифровизация процесса подбора, 
усиление бренда работодателя… При этом ориен-
тирами, которые показывают, насколько мы успеш-
но продвигаемся к намеченным целям, для нас будут 
54 показателя мониторинга, привязанные ко всем 
нашим HR‑процессам. 

Для развития бизнеса 

компании Дальний Восток 

имеет стратегическое 

значение

При разработке Программы 

мы исходили из основных 

задач государства в области 

социально-экономического 

развития страны
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Андрей ШАРОНОВ, 
  

отправной точкой для обучения. Для меня об-
учение — это попытка посмотреть, как мои ком-
петенции укладываются в предстоящие виды 
деятельности, есть они у меня или их нет.

Вопрос о приобретении новых компетенций 
часто возникает в тот момент, когда мы попа-
даем в кризисную ситуацию и нужно решить 
какую-то новую проблему. Но даже если у вас 
все хорошо, но вы любопытны, ваше любопыт-
ство всегда будет толкать вас вперед. Допу-
стим, вы работаете в той сфере, где напрямую 
не сталкиваетесь с цифровой трансформацией, 
но все говорят, что она открывает новые воз-
можности, и это может стать отправной точкой 
для того, чтобы узнать что-то новое. Кто знает, 
что вы в итоге откроете для себя? Никто не ду-
мал, что аспирин может не только температуру 
снижать, но и кровь разжижать, а потом выясни-
ли, что большое количество аспирина ускоряет 
болезнь Альцгеймера…

И еще нельзя недооценивать роль слу-
чая. Нам кажется, что мы знаем, чего хотим, 
как устроен мир, что для нас полезно, а что 
не очень: в еде, в общении, в чтении, в об-
учении… И из-за этого можем пропустить 
что-то важное, что лежит где-то на перифе-
рии нашей сферы интересов или вообще в нее 
не входит. Я с возрастом стал более уважитель-
но относиться к случайным вещам, которые мо-
гут привести к неожиданным открытиям. Недав-
но, кстати, я читал статью президента Йельско-
го университета Питера Саловея и встретил 
в подтверждение своих мыслей результаты од-
ного исследования, в котором успешных людей 
спрашивали об их университетском опыте, что-
бы выяснить, что было самым важным для них 
в годы учебы, то есть в период самого интенсив-
ного процесса обучения. И один очень успеш-
ный бизнесмен рассказал, что самым важным 
университетским курсом для него стал… джаз. 
По его словам, этот курс лучше всего объяснил 

Жизнь – это 
импровизация, 
к которой, 
правда, надо 
готовиться

президент Московской школы управления «Сколково»: 

* Life-long 
learning* 
(англ.) — непрерывное 
обучение 
на протяжении 
всей жизни.

У вас должны быть какие-то  

хорошие навыки, чтобы кормить 

семью и выкраивать время 

на получение знаний

Спустя много лет после 
обучения в авиационном 
институте наш собеседник 
осознал, что самые ценные 
знания он приобрел 
на лекциях… по философии. 
Жизнь в стиле life-long 
learning* наверняка готовит 
еще больше открытий, 
главное – найти в процессе 
обучения ценность 
и не ограничивать его 
стенами аудиторий.

Андрей Владимирович, профессио­
нальная жизнь современного чело­
века удлиняется, но, чтобы оставаться 
востребованным, необходимо учить­
ся на протяжении всей жизни. Как 
вы считаете, в чем можно черпать си­
лы для обучения и как находить время 
для саморазвития? Разве темп совре­
менной жизни позволяет это делать?
Базовая вещь — это мотивация. Мой 
личный опыт показывает, что главная 
проблема в отсутствии интереса:  
чаще всего мы не хотим учиться 
из-за того, что просто не видим смыс-
ла в этой деятельности. Загруженность 
тут ни при чем: мы все себя считаем 
занятыми людьми, у каждого из нас 
довольно плотный график, но, если 
в нашей жизни случается что-то очень 
хорошее или очень плохое, на следу-
ющий же день наш график меняется. 
Например, вы встретили свою любовь, 
или заболел кто-то из родственни-
ков, или появилось хобби, и вы толь-
ко подсознательно можете понять, как 
много времени вы посвящали ново-
му занятию… Это вопрос приорите-
тов. И даже железная дисциплина вам 
вряд ли поможет. Да, как очень дис-
циплинированный человек, вы уса-
дите себя за учебу, но эффект будет 
минимальный, потому что вся ваша 
природа будет протестовать: у тебя 
столько важных дел, а ты тратишь вре-
мя на какую-то ерунду!. . Нет, вы долж-
ны увидеть в процессе обучения цен-
ность, иначе это время пройдет зря.

А как увидеть в этом ценность?
Самый простой путь — соотнести 
обучение с вашими планами. Если 
вы понимаете, в какую сторону хо-
тите двигаться (хотите стать, напри-
мер, исследователем, потому что вам 
нравится наука, или бизнесменом, что-
бы зарабатывать деньги и ни от кого 
не зависеть), у вас будет драйвер, ко-
торый покажет, каких компетенций 
вам не хватает. Или вы можете срав-
нить себя с другими и увидеть, что вот 
этот человек гораздо свободнее вас 
ведет переговоры и выглядит более 
убедительно. Это тоже может стать 
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ему принцип построения диверсифицированных команд, 
позволил увидеть, что культуры очень разные, привил гар-
монию и помог понять, что вообще жизнь – это импрови-
зация, к которой, правда, надо готовиться.

Вам лично близок такой неожиданный опыт студенче­
ских лет?
Очень, ведь я оканчивал авиационный институт и начинал 
свою карьеру как инженер-исследователь, затем ушел в эко-
номику и политику, и только лет через 15 понял, что самое 
главное, чему меня выучили в авиационном институте, была 
философия. А когда я учился, мне казалось, что это вообще 
бесполезно. Я изучал философию только потому, что был 
дисциплинированным человеком, и говорил себе, что это 
нужно, чтобы сдать экзамен, а я был отличником и учился 
добросовестно. А потом оказалось, что этот курс с точки 
зрения картины мира, которая у меня выстроилась, дал мне 
больше, чем все мои узкоспециальные предметы.Любопыт-
ство – очень важная черта. Многие ее стесняются, но на са-
мом деле любопытство – это предпосылка для того, чтобы 
продолжать развиваться. Если человек не любопытен, ско-
рее всего, его потолок ограничен. По крайней мере, в твор-
ческой деятельности, которая связана с инновациями и соз-
данием чего-то нового: продукта, бизнеса, произведений…

Как правило, люди стремятся не столько получить но­
вые знания, сколько улучшить свои навыки или полу­
чить новые…
Это вполне объяснимо. Навыки нужны здесь и сейчас, вла-
дение навыками влияет на вашу привлекательность на рын-
ке труда и в конечном счете на деньги, которые мы мо-
жем заработать. А когда мы начинаем говорить о знаниях, 
то есть даем человеку информацию о том, как устроен мир, 
это выглядит довольно абстрактным и далеким от жизни 
и ничем не помогает прокормить себя и понравиться ра-
ботодателю. В этом есть доля правды: если у вас нет кон-
кретных навыков, вам будет сложно устроиться в этом ми-
ре и зарабатывать.

Но со временем вы должны понять, что навыки помога-
ют делать только то, что вы уже делали, а знания должны 
помочь найти новые сферы деятельности, причем такие, 
в которых, быть может, вообще никто не работал. Они мо-
гут помочь вам создать как минимум новое место работы, 
а как максимум изобрести новую сущность, запустить про-
ект, создать новое техническое устройство или новый со-
циум… Это возможно сделать только с широкими знани-
ями, которые поначалу кажутся совершено бесполезны-
ми и оторванными от жизни. И с этим бороться сложно, 
да и не нужно, у каждого ведь всего одна жизнь, и есть дети, 
которые хотят есть сейчас. Что же делать? Человек дол-
жен выбирать. Наверное, у вас должны быть какие-то хо-
рошие навыки, чтобы кормить семью и выкраивать время 
на то, чтобы получать знания, которые могут дать выход 
в совершенно новую сферу деятельности.

Сегодня многие люди живут в ситуа­
ции неопределенности и стресса. На­
сколько успешным может быть обу­
чение в кризис, ведь мы все помним, 
как период самоизоляции многие со­
ветовали потратить на саморазвитие 
и приобретение новых знаний?
Когда испытываешь стресс, то пона-
чалу ничего сделать нельзя. Охва-
тывает паника, все валится из рук, 
мысли не клеятся, вы все время пе-
режевываете очередной провал: вам 
что-то не удалось сделать, вы полу-
чили низкую оценку, вас отвергли, 
вы не можете придумать, что ответить 
кредиторам и так далее… Сказать, что 
кризис — это классное время для об-
учения, наверное, было бы обманом. 
Сейчас люди находятся на грани вы-
живания: кто-то – экономического, 
некоторые – даже физического.

Но когда кризис проходит, насту-
пает передышка, и вы начинаете вспо-
минать и оценивать свои действия: 
правильно вы поступили или нет, су-
мели ли вы выключить эмоции и вклю-
чить мозг? И если не сумели, может 
быть, этому стоит поучиться? Потому 
что (с большой вероятностью!) по-
добный кризис может опять прийти 
в нашу жизнь. И если случившееся — 
это звоночек, не стоит ли что-то сде-
лать по этому поводу, чему-то научить-
ся? Правильно говорят, что опыт нас 

ничему не учит — нас учит только рефлексия по поводу 
собственного опыта. Если мы наступили на грабли и они 
ударили нас по лбу, надо найти возможность сесть и по-
думать. Конечно, лучше учиться на чужом опыте, но самое 
страшное, если наступил на грабли и ничего не понял, – 
тогда бежишь дальше по граблям и уверен, что вот это 
и есть настоящая жизнь…

Я недавно понял, что обучение – это не книжка, не класс, 
не наставник, не однокашники, которые с вами слушают лекции 
или пишут контрольный диктант… Обучение – это внутреннее 
состояние. Это очень важная вещь, ее нужно понять. Вы можете 
не быть в состоянии обучения, когда сидите в Гарварде, Стэн-

форде или в Корпоративном университете РЖД, весь «в плюш-
ках» и с лучшими профессорами. И, наоборот, вы можете быть 
в состоянии обучения, когда ликвидируете какую-то чрезвы-
чайную ситуацию, потому что вы настроились и, делая ваше 
дело, наблюдаете за собой, наблюдаете за другими. Вы реф-
лексируете и учитесь через это.

Напрасно мы думаем, что у нас вот здесь – жизнь, а вот 
здесь – учеба: на работе нам дают направление на обучение 
или мы сами открываем YouTube, находим лекцию на Coursera 

С точки зрения картины 

мира, которая у меня 

сейчас выстроилась, курс 

философии в авиационном 

институте дал мне больше, 

чем все узкоспециальные 

предметы 

Самое страшное, если наступил 

на грабли и ничего не понял, – тогда 

бежишь дальше по граблям и уверен, 

что вот это и есть настоящая жизнь

или TED, и началась учеба… Нет! Уче-
ба начинается, когда мы переключаем 
мозг, поэтому она всегда и везде: когда 
вы разговариваете со своим ребенком, 
наблюдаете за ним, слышите разговор 
в общественном транспорте… И учебы 
может не быть, когда вы читаете величай-
шего философа, слушаете лауреата Но-
белевской премии, но думаете о боль-
ном зубе или о начальнике, или про свою 
любовь. В этот момент вы не в учебном 
состоянии.

И с кризисом так же. Важно, как 
вы к нему относитесь. Что себе гово-
рите? Что хотите пробежать с зажатым 
носом и закрытыми глазами через эти 
ужасные недели или месяцы? Или го-
товы увидеть, как выглядит ваша жизнь 
в кризисе? Готовы ее почувствовать? 
Да, пусть это будет болезненно, но это 
будет опыт, который сделает вас лучше, 
если вы его проанализируете, а значит, 
будете на нем учиться. 



ЗОНЫ РОСТА 
ДЛЯ ПРОФЕССИОНАЛОВ

RZDSkills – конкурсы профессионального 
мастерства, которые в тех или иных 
вариантах проводились в РЖД и ранее, 
но оформились в единое движение 
только в 2020 году. Почему в Департаменте 
управления персоналом ОАО «РЖД» 
считают важным их развивать и что 
участие в проекте дает самим 
конкурсантам – об этом в нашей статье.

практические навыки по более чем 200 критериям. 
«Благодаря этому появляется возможность сравнить 
работников между собой, выявить настоящих профес­
сионалов своего дела и точечно определить, какие 
навыки требуют развития, – добавляет Татьяна Кудаш­
кина. – Помимо этого, требования к компетенциям ти­
ражируются в образовательные организации, задавая 
корпоративные стандарты к подготовке специалистов 
для железнодорожной отрасли».

Организаторы чемпионатов внимательно работают 
с обратной связью от конкурсантов, фиксируя и изучая 
отзывы. В этом году участники соревнований не толь­
ко положительно отозвались о полученном опыте, 
но и высказали пожелание, чтобы практика проведе­
ния подобных чемпионатов была продолжена в рас­
ширенном формате, с увеличением числа участников 
и компетенций. «Так становится ясно, что чемпионаты 
RZDSkills действительно повышают популярность ос­
новных железнодорожных профессий, – продолжает 
Татьяна Кудашкина, – и вместе с этим обеспечивают 
рост лояльности и вовлеченности персонала». Кроме 
того, результаты таких соревнований часто выявляют 
болевые точки работников, что является ценной ин­
формацией для тех, кто отвечает за профессиональ­
ную квалификацию работников и их развитие.

Предложение конкурсантов увеличить число ком­
петенций, по которым нужно проводить соревнова­
ния, совпадает с тем, как видят развитие RZDSkills 
руководители компании, а потому в 2021 году будет 
не только актуализирована документация по утверж­
денным компетенциям, но и расширена их линейка 
для привлечения большего числа участников. «Про­
фессиональные навыки – фундамент любого произ­
водственного процесса, а потому их развитие – одна 
из наших приоритетных задач, – отмечает замести-
тель начальника Департамента управления персона-
лом ОАО «РЖД» Мария Савина. – Формат RZDSkills 
позволяет не только находить объективно лучших 
в своем деле, но и выявлять западающие навыки ра­
ботников, именно поэтому мы будем масштабировать 
и развивать проект, делая его общесетевым».

Развитие корпоративных чемпионатов профессио­
нального мастерства идет в том числе в контексте то­
го опыта, который компания «РЖД» получила благо­
даря участию в национальных чемпионатах сквозных 
рабочих профессий высокотехнологичных отраслей 
промышленности WorldSkills Hi-Tech. РЖД прини­
мают в них участие с 2015 года, и 2020 год не стал ис­
ключением, хотя формат и место его проведения были 
радикально пересмотрены из-за пандемии корона­
вируса. «Это новый для всех формат – очно-дистан­
ционный, – продолжает Мария Савина, – чемпионат, 
состоявшийся в конце октября, проходил на площад­
ках работодателей. Вместе с тем мы смогли расши­
рить число наших конкурсантов за счет увеличения 
компетенций, в соревнованиях по которым приняли 

Региональные этапы конкурсов профес­
сионального мастерства RZDSkills прово­
дятся по методике WorldSkills. В этом году 
проведены 39 региональных этапов, часть 
из них – в дистанционном формате. Текущие 
показатели (на момент написания статьи. – 
Прим. ред.) наглядно демонстрируют наби­
рающее обороты движение: участниками 
чемпионатов стали восемь филиалов, кон­
курсы проводились по 11 железнодорожным 
компетенциям, в которых приняли участие 
414 конкурсантов и порядка 300 экспертов.

Зачем во внутрикорпоративные конкур­
сы профессионального мастерства вне­
дряются мировые стандарты WorldSkills? 
Как объясняет ведущий специалист Де-
партамента управления персоналом 
ОАО «РЖД» Татьяна Кудашкина, конкур­
сы по методике WorldSkills задают высокие 
профессиональные стандарты для работни­
ков и позволяют оценить исключительно 

участие». Так, работники РЖД соревновались в четы­
рех компетенциях: «Охрана труда», «Сетевое систем­
ное администрирование», «Охрана окружающей сре­
ды» и «Рекрутинг», из которых две последние – новые 
для компании.

Выбор тех, кто примет участие в WorldSkills Hi-Tech 
2020, был возложен на дирекции и филиалы РЖД. Со­
ревнования прошли на высоком уровне: сотрудники 
университета обеспечили качественную техническую 
поддержку и создали комфортные условия. Результат 
чемпионата порадовал: работники РЖД взяли брон­
зу именно в тех компетенциях, в которых компания 
впервые принимала участие.

«Несмотря на сложный год, мы продолжили тра­
дицию проведения чемпионата WorldSkills Hi-Tech, 
и я хотел бы поблагодарить конкурсантов, которые 
не побоялись и рискнули вот так, онлайн, принять 

WorldSkills International – международная не­
коммерческая ассоциация, цель которой – повышение ста­
туса и стандартов профессиональной подготовки и квали­
фикации, популяризация рабочих профессий через прове­
дение соревнований по всему миру. Основана в 1946 году. 
Филиалы ассоциации действуют в 80 странах мира, в том 
числе и в нашей стране: Союз молодых профессионалов 
«Ворлдскиллс Россия» существует с 2012 года.

RZDSKILLS: 

Мария Савина, 
заместитель начальника Департамента 
управления персоналом ОАО «РЖД» 
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участие, – отметил генеральный директор союза 
«Ворлдскиллс Россия» Роберт Уразов. – Наш чем­
пионат – это не просто соревнования, это возмож­
ность для роста производительности труда, возмож­
ность для развития производственной культуры».

Самым значительным событием в системе 
конкурсов по методике WorldSkills является 
международный чемпионат, на который съез­
жаются участники из более чем 65 стран ми­
ра. Ближайший, 46-й по счету чемпионат мира 
пройдет в Китае в 2022 году. Впервые на меж­
дународном уровне появится железнодорожная 
компетенция «Технология железнодорожного 
транспорта» – компания «РЖД» взяла на себя 
подготовку российской команды по профиль­
ной компетенции, направив для этого эксперта, 
чья задача – организация тренировок сборной 

во время тренировки оценивается по 17 кри­
териям, основанным на их усердии, вовле­
ченности, способности работать в команде, 
эмоциональном контроле, скорости приня­
тия решений и других характеристиках».

и формирование пула участников, которые будут 
защищать честь страны.

Международным экспертом национальной сбор­
ной WorldSkills Russia стал начальник Перовско-
го подразделения Московского УЦПК – филиала 
ОАО «РЖД» Глеб Захаренко. «Благодаря участию 
в чемпионатах WorldSkills мы можем сравнить уровни 
профессионализма конкурсантов разных стран и с по­
мощью зарубежного опыта развивать железнодорожную 
отрасль в России, – говорит Глеб Захаренко, – начиная 
от профессиональной подготовки в учебных заведе­
ниях и заканчивая производственными предприяти­
ями и центрами профессиональных квалификаций».

В ноябре стартовала активная подготовка конкурсан­
тов, тренировки идут 21 день в месяц. По словам Глеба 
Захаренко, тренировочный процесс основан на отра­
ботке конкурсного задания, которое будет на чемпи­
онате. «Дело осложняется тем, что пока неизвестно, 
какая модель оборудования будет представлена на со­
ревнованиях, и тем более никто не знает, какие неис­
правности будут заложены в задании, – рассказывает 
о нюансах подготовки тренер российских железнодо­
рожников. – Это станет известно только на чемпионате. 
Именно поэтому конкурсантам необходимо не только 
досконально знать узлы подвижного состава, но и су­
меть произвести диагностику, ремонт и составить отчет 
о выполненной работе на английском языке».

«Хочу отметить, что наши занятия не вписыва­
ются в классическую модель обучения студентов. 
Это не просто изучение материала, а нацеленность 
на конкретный результат, – резюмирует Глеб Заха­
ренко. – И успех всего мероприятия зависит от за­
интересованности самих участников, от их вовле­
чения в процесс тренировок. Каждый конкурсант 

В Департаменте управления персоналом 
ОАО «РЖД» уверены, что участие компании в меж­
дународных соревнованиях увеличит интерес к дви­
жению RZDSkills. «Опыт международного движения 
WorldSkills говорит о том, что чемпионаты профес­
сионального мастерства могут стать частью корпо­
ративной культуры компании, способствуя большей 
вовлеченности сотрудников и формируя дополни­
тельную ценность каждодневной работы, – отмечает 
Мария Савина. – Вместе с этим компания получает 
более квалифицированные кадры, чей профессио­
нализм позволяет не только увеличивать произво­
дительность труда, но в конечном счете добиваться 
высоких бизнес-показателей». 

WorldSkills Hi-Tech – самые масштабные в России со­
ревнования по профессиональному мастерству среди специ­
алистов крупнейших отечественных предприятий в возрасте 
от 16 лет. В VII Национальном чемпионате сквозных рабочих 
профессий высокотехнологичных отраслей промышленности 
WorldSkills Hi-Tech 2020 приняли участие более 300 конкур­
сантов из 12 стран мира, состязания прошли по 24 компетенци­
ям. В дистанционном формате конкурсант выполнял задание, 
находясь на территории своей компании, при непрерывной 
видеофиксации процесса. Эксперты, находясь на территории 
своих организаций или на других площадках, оценивали вы­
ступление участника удаленно, в режиме онлайн.

Бронзовые призеры 
WorldSkills Hi-Tech 2020:
Дмитрий Берестенников, инженер по охране 
окружающей среды производственной экологи­
ческой лаборатории Центра охраны окружающей 
среды Западно-Сибирской железной дороги;
Никита Романов, ведущий эксперт Центра пе­
редовых технологий управления персоналом 
и профессионального обучения ОАО «РЖД» 
(компетенция «Рекрутинг»).

Перечень железнодорожных 
компетенций RZDSkills

Формат RZDSkills 

позволяет не только 

находить объективно 

лучших в своем 

деле, но и выявлять 

западающие навыки 

работников

RZDSkills 2020, Южно-Уральская железная дорога

Управление 
вокзальным 
комплексом

Маркетинг услуг 
и прогнозирование 
спроса 
на железнодорожном 
транспорте

Клиентоориенти- 
рованный сервис

Управление 
локомотивом

Управление 
логистикой  
на транспорте

Сопровождение 
клиентов 
на транспорте

Командная 
работа по организации 
перевозочного 
процесса

Продажи 
логистических  
услуг

Обслуживание 
и ремонт устройств 
железнодорожной 
автоматики 
и телемеханики

Маневровая работа 
на железнодорожном 
транспорте

Управление 
бульдозером

Участники чемпионата WorldSkills Hi-Tech 2020 
и команда Корпоративного университета РЖД

Роберт Уразов, 
генеральный директор союза 

«Ворлдскиллс Россия» 
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ЭКОСИСТЕМА ОТРАСЛЕВОГО 
ОБРАЗОВАНИЯ:

Бизнесу и отраслевому образованию необходимо работать 
в единой системе координат, уверены в ОАО «РЖД». Для этого 
была разработана и принята программа взаимодействия 
компании с университетскими комплексами железнодорожного 
транспорта, рассчитанная до 2025 года. О развитии вузовской 
экосистемы в целом и о том, какую роль в этом процессе 
играет Корпоративный университет РЖД, – в нашей статье.

ОПЫТ РЖД

Девять отраслевых вузов, в которых обу- 
чаются более 31 тыс. человек, – такова 
уникальная университетская экосистема 
железнодорожного транспорта России. 
Поддержка и точечное взаимодействие 
между вузами и ОАО «РЖД» были всег-
да, но время требует иного подхода, бо-
лее системного и целостного. «Мы стоим 
на пороге новой эры, – уверен замести-
тель начальника Департамента управле-
ния персоналом ОАО «РЖД» Александр 
Збарский. – Если проводить аналогии с PR 
и GR, то сейчас мы создаем то, что можно 
назвать UR (University Relations): бизнес 
взаимодействует с вузовской экосисте-
мой. И для нас здесь важна позиция не по-
требителя, а партнeра, с четкими и понят-
ными правилами игры с обеих сторон».

Программа взаимодействия компании 
с университетскими комплексами желез-
нодорожного транспорта разрабатывалась 
не просто в кулуарах компании, а в посто-
янном контакте с вузами – запрос на работу 
в одной парадигме шел и от вузовского сооб-
щества. «Это не только документ, но и система 

координат, дорога с двусторонним движением, где 
четко прописано, что делает ОАО «РЖД», что делает 
вуз, – продолжает Александр Збарский. – Я считаю, 
наша программа – инструмент преодоления неко-
его управленческого разрыва».

Схожего мнения придерживается и первый 
проректор Российского университета транспорта 
(РУТ) Владимир Тимонин, отмечая, что благодаря 
программе вузы обратили внимание на так назы-
ваемые западающие направления развития. «Ра-
нее не существовало четко структурированного 
документа, регламентирующего функционирова-
ние отраслевых вузов и объединяющего ключе-
вые направления их развития, – говорит Влади-
мир Тимонин. – Программа внесла существенные 
изменения в общее представление о логике вы-
страивания процессов продвижения каждого ву-
за, а также их системного взаимодействия. Такой 
подход обеспечивает слаженную работу и син-
хронное исполнение актуальных задач, стоящих 
перед образовательными организациями».

Восемь разделов и 69 мероприятий с обозна-
ченными ресурсами, сроками исполнения и ответ-
ственными лицами – так на сегодняшний день вы-
глядит программа; на базе РУТ создан центр для 

ее администрирования (оперативная коммуникация с вузами, 
методологическое сопровождение и т. д.). Развитие вузовской 
экосистемы будет происходить на всех уровнях функциони-
рования университетов, а потому разделы программы вклю-
чают самые разные сферы и направления – от обеспечения 
потребности компании в квалифицированных специалистах 
и совершенствования образовательного процесса до разви-
тия инфраструктуры, формирования HR‑бренда компании 

Основные направления 
и разделы программы:

Обеспечение 
потребности 
ОАО «РЖД» 
в квалифицированных 
специалистах

Развитие 
научно-педагогических 
и управленческих 
работников

Формирование 
HR‑бренда компании 
среди абитуриентов 
и студентов

Развитие научного 
потенциала вузов

Совершенствование 
образовательного 
процесса

Развитие 
инфраструктуры  
вузов

Расширение 
присутствия  
на международной 
арене

Участие ОАО «РЖД»  
в управлении 
университетскими 
комплексами

 Александр Збарский,
заместитель начальника Департамента 
управления персоналом ОАО «РЖД»В начале 2020 года министр транспорта 

РФ Евгений Дитрих (на момент написания 
статьи. – Прим. ред.) и генеральный дирек-
тор – председатель правления ОАО «РЖД» 
Олег Белозёров подписали программу вза-
имодействия компании с университетскими 
комплексами железнодорожного транспорта. 
Евгений Дитрих назвал программу «локомо-
тивом масштабных изменений в отраслевом 
образовании».

Программа взаимодействия ОАО «РЖД» 
с вузами получила Гран-при премии 
«Хрустальная пирамида» в номинации 
«HR-проект в государственных и муни-
ципальных организациях – 2020». На-
граду вручили начальнику Департамен-
та управления персоналом ОАО «РЖД» 
Сергею Саратову.
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и продвижения на международной арене. Формирование HR‑бренда 
компании – самый обширный пункт программы, так как сегодня важно 
дать молодежи максимально полное представление о железнодорож-
ной отрасли, о направлениях развития компании, вовлечь ее в разви-
вающие и мотивационные программы. Как отмечают эксперты, подоб-
ной программы нет ни в одной другой отрасли, впервые у бизнеса и об-
разования появился четко разработанный механизм взаимодействия.

Первые шаги в реализации программы уже сделаны, и одним 
из самых важных, по мнению Александра Збарского, стала разра-
ботка организационно-правового механизма закупки и передачи 
оборудования в вузы. Развитие университетской инфраструктуры, 
по его словам, является ядром программы: на эту цель до 2025 го-
да будет направлен основной поток финансирования.

«Взаимодействие компании с вузами позволяет нам обеспечить 
кадровую потребность компании: технологии требуют людей, – про-
должает Александр Збарский. – Кроме того, благодаря программе 
мы создаем инфраструктуру возможностей, а значит, это способ 
самореализации для тех молодых людей, кто осознанно выбирает 
железнодорожный транспорт».

В то же время в Департаменте управления персоналом 
ОАО «РЖД» понимают, что система образования достаточно кон-
сервативна, а значит, это не история быстрого успеха: от разработки 
какой-либо программы до ее полной реализации проходит доста-
точно много времени, и эффект получается отложенный. Впрочем, 
показатель KPI никто не отменял: ежегодно вузы должны гото-
вить для отрасли несколько тысяч выпускников, соответствующих 
корпоративным и профессиональным компетенциям компании.

По мнению экспертов, этот показатель более чем достижим. 
«Программа способствует повышению престижа отраслевых ву-
зов, делая образование более конкурентоспособным, – резюмирует 
Владимир Тимонин, – причем как на внутреннем, так и на междуна-
родном рынке образовательных услуг».

Развитие вузовской экосистемы 
через «Образовательную франшизу»
Один из ключевых разделов программы, посвященный разви-
тию преподавателей и управленческих работников, повышению 

научного потенциала вузов, реализуется 
в том числе в рамках проекта Корпоратив-
ного университета РЖД «Образовательная 
франшиза». Проект стартовал в 2018 году, для 
чего команда методистов и бизнес-тренеров 
университета провела отбор, обучение и сер-
тификацию преподавателей Дальневосточ-
ного, Иркутского, Сибирского и Уральского 
университетов путей сообщения (в 2019 году 
к ним присоединились еще два вуза: в Сама-
ре и Ростове-на-Дону).

Сегодня обучение по программам  
«Основы управления компетенциями» и «Ос-
новы бережливого производства», являющим-
ся своего рода обязательным управленческим 
минимумом для руководителей всех уровней 
РЖД, проходят железнодорожники 12 регио-
нальных филиалов, а также монгольские колле-
ги из АО «Улан-Баторская железная дорога».

«Наш проект стал решением задачи 
социально-кадрового блока компании по си-
стемному развитию руководителей линейно-
го уровня, – говорит заместитель директора 
по научно-методической работе Корпора-
тивного университета РЖД Андрей Шоба-
нов. – Эти руководители – важнейшее звено 
управленческой системы на местах, а пото-
му развитие их операционной эффективно-
сти и управленческих компетенций – одна 
из наших ключевых задач».

Проект «Образовательная франшиза» од-
новременно решает несколько задач: реали-
зуя развитие руководителей, он совершен-
ствует образовательную экосистему вузов 
железнодорожного транспорта и в то же 
время экономит ресурсы холдинга «РЖД» 
на развитие персонала при сохранении ка-
чества обучения. Ректор Сибирского уни-
верситета путей сообщения Алексей Ма-
наков также отмечает эти плюсы, добавляя 

к этому не менее важный аспект – владение преподавателями 
железнодорожных вузов отраслевой спецификой: термино-
логией, статистическими данными, знаниями структуры ли-
нейных предприятий.

«Для СГУПС важен тот факт, что для реализации программы 
«Основы управления компетенциями» привлечены ведущие 
преподаватели технических и гуманитарных факультетов, – про-
должает Алексей Манаков, – которые, пополняя свой тренерский 
опыт технологиями Корпоративного университета РЖД, затем 
используют его в основном образовательном процессе, а зна-
чит, более качественно обучают студентов».

Если говорить о качестве обучения, то здесь на первый план 
при прочих необходимых условиях выходят уровень и ком-
петентность преподавателей, которые обучают по програм-
мам Корпоративного университета РЖД, а потому их отбору 
уделяется особенное внимание. Работа начинается с анализа 

резюме, онлайн-собеседования и оценки видео
фрагментов проведения обучения по специа-
лизации преподавателя. «Решение по каждому 
преподавателю принимается экспертной ко-
миссией Департамента управления персоналом 
ОАО «РЖД» и Корпоративного университета, – 
продолжает Андрей Шобанов. – Такой подход 
позволяет привлечь к участию в проекте луч-
ших преподавателей отраслевой высшей шко-
лы, специализирующихся на развитии менед-
жерских компетенций».

Следующий этап – прокачка тренерских ком-
петенций и погружение в контент передаваемых 
по франшизе программ. Преподаватели проходят 
обучение по программе «Тренинг для тренеров» 
и в роли слушателей осваивают программы, в ко-
торых им предстоит быть менторами. «Это по-
зволяет пережить опыт слушателей, – поясняет 
Андрей Шобанов, – сформировать единый по-
нятийный аппарат и информационное поле для 
глубинного понимания разработанного Корпо-
ративным университетом контента».

Мониторинг качества обучения, оценка обрат-
ной связи от слушателей и преподавателей также 
остаются за Корпоративным университетом, при 
этом непосредственное проведение обучения 
организуется в постоянном контакте с Депар-
таментом управления персоналом ОАО «РЖД».

«Отработанная технология франшизы позво-
ляет тиражировать ее как на новых партнеров, 
так и с точки зрения расширения портфеля про-
грамм, – резюмирует Андрей Шобанов, – внося 
свой вклад в формирование высокоэффектив-
ной образовательной экосистемы железнодо-
рожной отрасли». 

Андрей Шобанов,
заместитель директора по научно-

методической работе  
Корпоративного университета РЖД

57 преподавателей 

железнодорожных вузов 

сертифицированы для работы 

в проекте «Образовательная 

франшиза» Корпоративного 

университета РЖД

ПЕРЕХОД В ОНЛАЙН
Из-за пандемии коронавируса команда Корпоративного 
университета РЖД переработала программы франши-
зы в онлайн-формат, сохранив интерактивность и во
влеченность слушателей. Вузы оперативно адаптиро-
вались к новым условиям, а преподаватели освоили 
работу в виртуальной среде.

90%
слушателей программ 
франшизы готовы 
рекомендовать обучение 
своим коллегам

более

5478 руководителей  

ОАО «РЖД» прошли обучение 

в 2018–2019 годах по программам 

франшизы. К концу 2020 года 

эта цифра превысит 7000
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Зачем компании 

сильный 
бренд
работодателя?

Для чего таким гигантам, 
как ГК «Росатом», «СБЕР» или «Яндекс», 
работать с брендом работодателя? 
И без того многие хотят работать 
в этих компаниях — они ежегодно 
оказываются на первых строчках 
рейтингов желаемых мест работы. 
Эксперты агентства «Апостроф-медиа» 
Татьяна Ананьева и Антон Коваль 
рассказывают о том, с какой целью 
компании инвестируют в то, что делает 
их привлекательным работодателем.

Что такое сильный бренд 
работодателя?
Когда у компании появляется бренд работода-
теля? С момента ее появления и найма пер-
вых сотрудников. Однако не каждая компания 
выстраивает систему управления брендом 
работодателя, хотя ситуация начала менять-
ся в последние 10–15 лет в России и мире.

Впервые термин «бренд работодателя» 
(англ. employer brand) стал активно исполь-
зоваться в середине 90-х годов, когда поя-
вились первые академические исследова-
ния, а следом за ними публикации в науч-
ных и бизнес-журналах. Понятие бренда 
к нам пришло из маркетинга, где уже давно 
выстраивались системы управления брен-
дами компаний или продуктов. Иногда по-
нятие «бренд работодателя» приравнивали 
к известности компании и задавали вопрос: 
«Зачем нам бренд работодателя? Нас и так 
все знают». 

Известность – это важно для компании, 
но далеко не всегда является определяю-
щим фактором для ее успеха. Есть компании, 
которые хорошо известны в очень узких 
нишах, например, McKinsey* и JetBrains*, 
но обладают исключительно сильным брен-
дом работодателя. 

Если говорить о бренде работодателя 
с точки зрения терминологии, то это ассоциа-
ции с компанией как местом работы в головах 
сотрудников или потенциальных кандидатов, 
вызывающие определенную эмоциональ-
ную реакцию и основанные на совокупно-
сти предлагаемых компанией экономических, 
социальных и психологических преимуществ 
и возможностей; это первое, что приходит 
на ум человеку, когда он слышит название 
в контексте возможного трудоустройства. Это 
воспринимается как «обещание бренда», что 
человек получит, когда устроится на работу. 
Вот тут и кроется сложность.

Если ассоциация не реалистична или в ней 
отсутствуют важные аспекты, то человека ждет 
большое разочарование. Он может быстро 
покинуть организацию или остаться, но по-
терять интерес к работе. Или можно получить 
очередь из кандидатов, которые категориче-
ски не подходят компании, но она будет тра-
тить много времени на работу с ними. В свое 
время в эту ловушку попал Google, который 
много рассказывал об условиях работы (своя 
столовая, красивый офис, капсулы сна и т. п.),  
и в итоге ему потребовались время и усилия, 

чтобы снизить влияние этого образа и избавиться от кандидатов, 
которые хотели в первую очередь пользоваться этими благами, 
а не создавать инновационные продукты. Неправильный образ 
также способен оттолкнуть нужных кандидатов.

Поэтому важно управлять брендом работодателя, чтобы 
привлекать целевых кандидатов и вдохновлять результатив-
ных сотрудников.

Как создать сильный бренд работодателя? Важно выстро-
ить целевой образ компании в головах сотрудников и потен-
циальных соискателей, соответствующий их опыту и желани-
ям и построенный на сильных характеристиках компании как 
работодателя. Бренд работодателя дает ответы на ключевые 
вопросы: зачем именно сюда идти на работу? зачем работать 
в полную силу и почему стоит рекомендовать компанию?

* McKinsey 
Company –  
международ-
ная консалтин-
говая компания, 
специализирую-
щаяся на реше-
нии задач, свя-
занных со стра-
тегическим 
управлением.

* JetBrains – 
международная 
компания, соз-
дающая профес-
сиональные ин-
струменты для 
разработ-
ки на языках 
Java, Kotlin, C#, 
PHP, JavaScript 
и других, а так-
же современ-
ные средства 
командной 
работы.

Не бойтесь отпугнуть 

всех кандидатов: ваши 

предложения должны 

и могут воодушевлять одних 

кандидатов и в то же время 

отталкивать других

Ценностное предложение (EVP)  
как создается целостный образ

ЕДИНАЯ ПЛАТФОРМА: EVP 

ПОСТОЯНСТВО В СООБЩЕНИЯХ И ДЕЙСТВИЯХ:  
ЕДИНЫЙ ОБРАЗ И ОПЫТ КАНДИДАТА И СОТРУДНИКА

* Целевая аудитория. 

 ЦА 1*  ЦА 2  ЦА 3  ЦА 4
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Сильный бренд работодателя дает вдохновляющие и правди-
вые ответы на эти вопросы. Важно, чтобы ответы на эту инфор-
мацию получили именно ключевые целевые аудитории (о них 
подробнее ниже), вызвав отклик в их сердцах и головах. Конеч-
но, подобный подход со временем сделает компанию более уз-
наваемой в целом на рынке труда. Но самое главное – правиль-
ное восприятие в тех аудиториях, привлечение и вовлечение 
которых важны для успеха нашей компании в будущем.

Цели и задачи компании 
в работе с брендом работодателя
Чтобы правильно работать с брендом работодателя, важно из-
начально сформулировать цели. Сильный бренд работодателя 
имеет два измерения: внутреннее и внешнее. Внутри органи-
зации он позволяет удерживать ключевых, самых эффективных 
сотрудников, вовлекает их и мотивирует.

Внешнее измерение бренда работодателя – это способ-
ность привлекать нужных людей с рынка, тратить на это мень-
ше усилий, средств и времени, обеспечивать высокий уровень 
мотивации кандидатов принять именно ваше предложение, 
упрощать адаптацию. Сильные профессионалы, за которых бо-
рются лучшие компании рынка, при получении предложения 
от компании, имеющей сильный бренд работодателя, склон-
ны обязательно его рассмотреть (по данным LinkedIn, в 100% 
случаев). Кроме того, в компаниях с правильно построенным 
брендом на рынке труда вдвое больше конкурентоспособных 
качественных заявок на вакансии от потенциальных кандидатов.

Именно эту задачу решала госкорпорация «Росатом», начав 
работу с брендом работодателя. Ей было важно привлекать 
самых сильных (со средним баллом выше 4,2) выпускников 
ведущих технических вузов страны. Сегодня за этих студен-
тов «Росатом» сражается с российскими и международными 
компаниями – от Siemens до «Сбера».

Как развивать бренд работодателя
У крупных организаций уже существует определенный образ, часто 
требующий коррекции, потому что текущее «обещание бренда» 
либо не соответствует реальности, либо привлекает кандидатов 
не того качества, которое нужно для достижения бизнес-целей. Чем 
больше организация, тем выше вероятность того, что при отсутствии 

позиционироваться как технологичная 
(и это часть ее бренда работодателя), 
то важно сделать процесс подбора 
современным. К примеру, отказать-
ся от печатных анкет в пользу элек-
тронных, использовать современные 
форматы (симуляторы, видеоинтервью 
и т. п.). Это сразу создаст у кандидата 
верное впечатление.

В завершение стоит сказать о новом 
подходе, получившем название «новая 
искренность», а в брендинге работо-
дателей – Give&Get (дословно с англ. – 
«давать и получать»). Сейчас требуется 
рассказывать не только о том, что дает 
компания (Give), но и о сложностях, 
с которыми может столкнуться со-
трудник. Кандидаты получат больше 
информации для принятия решения, 
а сотрудники почувствуют искреннее 
признание и оценку своей работы, ко-
торую они выполняют в не очень иде-
альных условиях. Сильные стороны 
вашей компании – то, чем люди гор-
дятся, – становятся таковыми из-за су-
ровых реалий, проблем и препятствий, 
которые сотрудникам пришлось пре-
одолеть, чтобы достичь успеха. В этом 
и заключается волшебство нового под-
хода Give&Get.

Не бойтесь отпугнуть всех кан-
дидатов. Дело в том, что, независимо 
от опыта ваших сотрудников, найдут-
ся люди, которым он понравится, они 
смогут преуспеть и почувствовать цель 
и принадлежность к делу компании. Ва-
ши предложения должны и могут во
одушевлять одних кандидатов и в то же 

время отталкивать других. Именно так на борту ком-
пании окажутся те люди, которые позволят компании 
достичь ее целей.

Вместо заключения
Бренд работодателя не разовая акция, а постоянный про-
цесс, который будет сопровождать всю деятельность ком-
пании. Бренд может и должен видоизменяться в соответ-
ствии со стратегией компании и вызовами рынка раз в не-
сколько лет. Закладывая системный подход в этот процесс, 
вы формируете долгосрочные основания для его развития 
и успешного продвижения. 

Важно выстроить целевой образ 

компании в головах сотрудников 

и потенциальных соискателей, 

соответствующий их опыту 

и желаниям

Бренд работодателя 

не разовая акция, 

а постоянный процесс, 

который будет сопровождать 

всю деятельность компании

опыт, 
соответствующий 

EVP

Модели поведения  
и управленческие процессы 
• Менеджмент всех уровней.
• Лидеры мнений.
• �Процессы управления людьми: 

постановка задач, организация встреч,  
оценка, обратная связь и т.д.

HR-процессы
• Рекрутмент.
• Адаптация.
• �Управление эффективностью.
• �Обучение и развитие.
• �Компенсации и льготы.
• �Управление карьерой.
• �Управление рабочей средой.

стратегия коммуникаций

системного подхода – наличия единого 
сформулированного позиционирования 
компании – каждое подразделение го-
ворит о чем-то своем, и в итоге едино-
го, цельного образа не возникает (либо 
он сильно искажен).

Именно поэтому компании начи-
нают системную работу с формули-
рования единой основы для пози-
ционирования – ценностного пред-
ложения (англ. EVP – employer value 
proposition). Это совокупность харак-
теристик и сильных сторон компании 
как работодателя, которые подтверж
даются практикой, считываются как 
важные у эффективных сотрудников 
и желанных кандидатов и которые об-
ращаются как к рациональным аргумен-
там, так и к эмоциям людей. На основе 
этого ценностного предложения – его 
самых сильных и важных, позитивно 
окрашенных характеристик – строит-
ся бренд работодателя.

При развитии бренда работодателя 
важны следующие ключевые аспекты:
• �вовлечение в развитие бренда рабо-

тодателя как можно большего чис-
ла людей и в первую очередь тех, 
кто влияет на восприятие бренда. 
На основе ценностного предложе-
ния нужно синхронизировать уси-
лия разных подразделений: HR, PR, 
маркетинга, КСО, лидеров внутрен-
них организаций на всей территории 
работы организации. Также важно 
вовлечь руководителей, поскольку 
от того, что они будут рассказывать 
о компании (в своих выступлениях, 
на собеседованиях, на встречах с со-
трудниками), будет зависеть качество 
сформированного образа.

• �Создание единого подхода к комму-
никациям и единого плана. Если в ос-
нову всех коммуникаций закладыва-
ются сообщения, которые правиль-
но позиционируют бренд, то можно 
значительно быстрее сформировать 
целевой образ.

• �Обновление процессов управле-
ния людьми – от найма до уволь-
нения – таким образом, чтобы опыт 
кандидата и сотрудника совпадал 
с обещанием бренда при каждом 
взаимодействии. Если компания хочет 

внешние коммуникации
Внутренние коммуникации
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Станислав Сугак,

Наши стажеры и практиканты приходят, казалось бы, со‑
всем с непрофильными специальностями. И здесь надо ска‑
зать еще об одном стереотипе: что мы принимаем на работу 
только выпускников железнодорожных учебных заведений. 
Конечно, основной поток соискателей идет по железнодо‑
рожным профессиям. Но сейчас все больше нам требуются 
специалисты с нестандартными для отрасли компетенциями: 
это IT‑специалисты, маркетологи, медики, эксперты по меж‑
дународному праву, коммуникациям и многие другие.

Вы учитываете в своей работе возрастную специфику, так на‑
зываемую теорию поколений?
Обязательно. Наше особое внимание нацелено на представи‑
телей так называемого поколения Z – это студенты и школьни‑
ки, которые только готовятся выйти на рынок труда. Мы актив‑
но взаимодействуем с ними, и это наша зона развития с точки 
зрения подходов к коммуникации: это и новые информацион‑
ные каналы, и язык общения, и единое пространство для стар‑
та и построения своей карьеры. Для представителей поколе‑
ния Z особенно важны интересные задачи и комфорт, и если 
мы не хотим через 5—10 лет остаться без притока молоде‑
жи, то нам нужно, с одной стороны, уже сегодня рассказывать 
о привлекательности работы в компании, а с другой – улучшать 
наши условия труда и внедрять новые технологии, чтобы у нас 
действительно было интересно работать.

начальник Центра внутренних коммуникаций 
и бренда работодателя ОАО «РЖД»: 

Нам важно
донести
ДО потенциальных
соискателей
современный
образ ржд

Станислав Алексеевич, в чем основные 
цели развития HR‑бренда РЖД и какова 
роль вашего подразделения?
Можно сказать, что бренд работодате‑
ля – это та первая и самая сильная ассо‑
циация, которая появляется в сознании 
любого действующего и потенциального 
сотрудника при мысли о работе в той или 
иной компании. Поэтому главная цель, ко‑
торую преследует выстраивание сильно‑
го HR‑бренда, – это формирование и про‑
движение положительного образа ком‑
пании как работодателя, причем как для 
внешнего, так и для внутреннего клиента.

Внутренние клиенты – это сотрудники 
компании; внешние – соискатели на рын‑
ке труда, студенты и даже школьники.

Нам важно донести до потенциальных 
соискателей современный образ РЖД, 
где масштаб задач и новые подходы со‑
четаются со стабильностью и сильной 
социальной политикой. И не менее важ‑
но работать с внутренней аудиторией, 
формируя корпоративную культуру, ос‑
нованную на ценностях компании, раз‑
вивая внутренние каналы коммуникаций 
и обратную связь.

Самое сложное – это сломать устойчи‑
вые стереотипы о работе в РЖД, где якобы 
можно работать только кассиром на вокза‑
ле, проводником и «человеком, который мо‑
лоточком по вагонам стучит». Эти специаль‑
ности, которые на виду у наших клиентов-
пассажиров, очень важны и популярны, но, 
кроме них, в компании еще 1500 профессий! 
И сильный бренд работодателя позволяет 
привлечь как молодых, так и опытных про‑
фессионалов из разных сфер.

Здесь мы сталкиваемся еще с одним сте‑
реотипом о том, что в РЖД работают толь‑
ко люди среднего и старшего возраста. 
Вовсе нет. У нас почти миллион сотрудни‑
ков, и 40% из них – это молодежь. Причем 
в последнее время мы все чаще внедря‑
ем в жизнь инновационные предложения 
студентов, которые приходят к нам на ста‑
жировку и практику, участвуют в хакато‑
нах и кейс-чемпионатах. Это талантливые 
ребята, они умеют мыслить нестандартно 
и предлагают идеи, которые отвечают вы‑
соким запросам современного бизнеса.

Мы развиваем каналы 

взаимодействия с работниками – 

цифровые и офлайн-инструменты 

информирования

Сильный бренд 
работодателя – это 

эффективный инструмент, 
который позволяет привлекать 

и удерживать в компании лучших 
сотрудников, причем тратить на решение 
этих задач минимум времени и средств. 

О том, как компания «РЖД», в которой 
работает почти миллион человек, 

выстраивает свой HR-бренд, рассказал 
начальник Центра внутренних 

коммуникаций и бренда 
работодателя ОАО «РЖД» 

Станислав Сугак. 
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Какие инструменты вы используете для того, чтобы более эф‑
фективно взаимодействовать с молодежью и соискателями?
Благодаря совместной работе IT‑блока и HR‑команды ком‑
пании полгода назад начал функционировать Карьерный 
портал холдинга «РЖД» (team.rzd.ru). Он призван расска‑
зать потенциальным соискателям, студентам, школьни‑
кам и их родителям о возможностях профессионального 
и карьерного роста в компании, познакомить с отраслевы‑
ми проектами, в том числе образовательными. Самый вос‑
требованный раздел ресурса – это вакансии. Но все боль‑
шей популярностью пользуются разделы для студентов, 
где можно подобрать для себя стажировку и практику, вы‑
брать стройотряд. И, конечно, мы приглашаем к нам школь‑
ников, для которых работают детские железные дороги, 
технопарки «Кванториум», тематические смены в детских 

лагерях отдыха. Это не просто раз‑
влечение – это путевка в будущую 
профессию.

Как РЖД позиционирует свой бренд 
среди студенческой аудитории? 
Какие наиболее интересные проек‑
ты вы могли бы выделить и каковы 
их результаты?
Во-первых, мы продолжаем вести 
очень важную для компании работу 
с отраслевыми вузами. Так, на уровне 
Минтранса и ОАО «РЖД» утверж
дена масштабная программа нашего 
взаимодействия с университетски‑
ми комплексами железнодорожно‑
го транспорта. Мы развиваем базо‑
вые кафедры, целевой набор, ав‑
торские классы и другие форматы 
работы. Во-вторых, мы обратились 
к широкой студенческой аудитории 
из непрофильных вузов и успешно 
запустили студенческую программу 
RZD.GENERATION, которая предла‑
гает студентам стажировки и практи‑
ку по многим направлениям, в част‑
ности по математическим и инстру‑
ментальным методам экономики, IT 
и программированию, роботизации, 

Мы стараемся со всеми нашими 

аудиториями говорить «доступно 

о сложном» – так большая компания 

становится более открытой

анализу больших данных и машинному об‑
учению в экономике и финансах. Мы про‑
водим кейс-чемпионаты и хакатоны, где 
решаются задачи из реальных бизнес-
проектов компании. Один из таких про‑
ектов – запуск беспилотных поездов, 
которые уже в 2021 году начнут перево- 
зить пассажиров.  

А недавно прошел кейс-чемпионат 
Supply chain cup от Changellenge, где 
мы выступили генеральным партне‑
ром и предложили участникам погру‑
зиться в тонкости управления цепями 
поставок: выстраивать и контролиро‑
вать бизнес-процессы, анализировать 
рынок и применять digital-технологии, 
то есть решать задачи, влияющие на бу‑
дущее крупных компаний. В кейс-чем‑
пионате приняли участие более 3000 
студентов, а финалисты получили при‑
глашение на стажировку и практику 
в Центр фирменного транспортного 
обслуживания РЖД и в наши дочер‑
ние компании: АО «РЖД Логистика» 
и ООО «РЖД-Технологии». Помимо это‑
го, для них были организованы онлайн-
встречи с представителями компании. 
Хочу поблагодарить все подразделения 
холдинга «РЖД», с которыми мы уже ра‑
ботаем в рамках этих форматов, и при‑
гласить остальных присоединиться 
к программе RZD.GENERATION.

Вы отметили внутренние коммуникации как важную часть 
развития бренда работодателя. Как выстраивается эта 
работа?
Мы развиваем каналы взаимодействия с работниками – это 
цифровые и офлайн-инструменты информирования: от сер‑
висного портала работника до информационных каналов 
в мессенджерах, от рассылок по электронной почте и поли‑
графических продуктов по различным тематикам до крупных 
образовательных мероприятий. Уделяем одинаковое внима‑
ние и тем, кому ближе цифровые форматы, и тем, кто привык 
узнавать все новости из печатных изданий. Даем важную 
и полезную информацию, особое внимание обращая на язык 
общения. Стараемся говорить со всеми нашими аудиториями 
«доступно о сложном» – так большая компания становится 
более открытой.

2928 С т р а т е г и я  и  т а к т и к а # 5  /  2 0 2 0



почему он должен пойти работать имен‑
но к этому работодателю. Знать о нашем 
ценностном предложении важно как со‑
искателям, так и работникам.

Сегодня в компании под началом Де‑
партамента корпоративных коммуника‑
ций ведется масштабная работа, которая 
касается обновления платформы брен‑
да РЖД в целом. И мы активно вовлече‑
ны в эту работу, поскольку EVP работо‑
дателя должно быть синхронизировано 
с ценностями бренда.

Чтобы вывести уникальные черты на‑
шего ценностного предложения, были 
проведены соискательский онлайн-опрос 
среди 6472 респондентов, пять воркшо‑
пов с более чем 60 руководителями ком‑
пании и десять интервью с топ-менедже‑
рами, 70 фокус-групп на полигонах желез‑
ных дорог и внутренний онлайн-опрос 
среди более чем 8000 сотрудников, изу‑
чены предложения и позиционирование 
конкурентов. В итоге мы имеем четкое 
понимание о наших сильных сторонах, 
разделяемых всеми целевыми аудито‑
риями независимо от уровня должности, 
профессии и географии, а также о тех на‑
правлениях, над которыми еще предстоит 
работать. С учетом этого будет утверж‑
дено ценностное предложение РЖД как 
работодателя.

Станислав Алексеевич, какие задачи сто‑
ят перед центром в ближайшее время?
При поддержке Департамента управле‑
ния персоналом мы разрабатываем мето‑
дологию всей деятельности по развитию 
бренда работодателя.

Для внешней аудитории мы продол‑
жаем транслировать на рынке труда пре‑
имущества работы в компании, расши‑
ряем возможности Карьерного порта‑
ла холдинга «РЖД», начали развивать 

Важно не только информировать сотрудников, 
но и получать обратную связь. Какие каналы для 
этого существуют?
Мы системно развиваем все имеющиеся кана‑
лы внутренних коммуникаций и создаем но‑
вые, что позволяет нашим сотрудникам выби‑
рать для себя наиболее удобный формат диа‑
лога с компанией.  

В зоне нашего внимания – горячая линия для 
работников, которая лишний раз показала свою 
актуальность в первые месяцы пандемии. Каж‑
дый день нам нужно было отвечать на сотни но‑
вых вопросов, понимать, что волнует сотрудни‑
ков в разных подразделениях, давать простые 
и своевременные разъяснения. Количество 
обращений на горячую линию выросло более 
чем в два раза, что говорит о популярности ка‑
нала, о доверии сотрудников компании, и это 
очень ценно.

В итоге горячая линия начала работать в ре‑
жиме 24/7, операторов, которые отвечают 
на звонки, стало больше, а их техническое ос‑
нащение – значительно лучше. Одна из важных 
новаций – возможность оценить качество каж‑
дого ответа, получить так называемый индекс 
удовлетворенности. В результате мы сможем 
гибко подстраиваться, чтобы сохранить и укре‑
пить тот уровень доверия, который на сегод‑
няшний день оказывают компании сотрудники.  

Еще один достаточно популярный и важный 
канал обратной связи – опросы и исследования 

сообщество амбассадоров-студентов, проводим 
адресную работу с соискателями, запускаем проф
ориентационные проекты для студентов и школь‑
ников, участвуем в рейтингах и премиях лучших 
работодателей.

Для внутренней аудитории мы продумываем 
и создаем новые адаптивные каналы коммуни‑
каций, делаем все, чтобы компания всегда была 
в диалоге со своими сотрудниками, чтобы каждый 
в большом коллективе чувствовал свою значи‑
мость и ценность. Мы включены во все процессы 
HR‑цикла компании: разрабатываем информаци‑
онные продукты в рамках адаптации и наставни‑
чества, обучения и развития, оценки и кадрово‑
го резерва, цифровизации HR‑функции и кадро‑
вого администрирования. Кроме того, запускаем 
процессы и проекты, развивающие современную 
корпоративную культуру, которая формирует ин‑
дивидуальный образ компании и положительно 
влияет на бренд работодателя.

Наша задача – сформировать сильный HR‑бренд 
для крупнейшей в стране компании, которая за‑
нимает высокие позиции в рейтингах работода‑
телей, куда стремятся попасть высококлассные 
профессионалы, где каждый сотрудник осознает 
свою ценность и готов прикладывать все усилия, 
чтобы компания была максимально эффективна.  

персонала: они дают понимание происходящего. Важно, 
что по итогам каждого опроса, проведенного в обще‑
корпоративном или локальном масштабе, всегда должны 
приниматься управленческие решения.

Сейчас в компании в рамках развития обратной связи 
пилотируется новая разработка – «Онлайн-приемная ру‑
ководителя» на сервисном портале работника РЖД, где 
каждый сотрудник может обратиться с вопросом к пер‑
вому руководителю своего предприятия. В случае если 
ответ будет неудовлетворительным, обращение можно 
направить вышестоящему руководству. В результате у ру‑
ководителя формируется так называемый рейтинг забо‑
ты (показатель, который отражает, насколько сотрудники 
удовлетворены его ответами). Кроме того, новый формат 
обратной связи помогает развивать диалог на местах, 
а значит, дает нам еще один инструмент для решения 
возникающих проблем.

Одна из составляющих HR‑бренда – так называемое цен‑
ностное предложение работодателя (EVP). Как продви‑
гается работа в этом направлении?
Бренд работодателя, как и корпоративная культура, су‑
ществует в компании всегда, независимо от того, занима‑
ется она его развитием или нет. Его основа – ценностное 
предложение работодателя (Employer value proposition) – 
набор преимуществ, которые компания предлагает для 
сотрудников и кандидатов на рынке труда. Это могут 
быть забота о благополучии сотрудников, digital-среда, 
гибкий график работы, амбициозные задачи, возмож‑
ность быстрого карьерного роста и так далее. Словом, 
EVP – это сформулированная для соискателя причина, 

Наша задача – сформировать 

сильный HR‑бренд для 

крупнейшей в стране компании

Учли мнение работников 
о компании 
70 фокус-групп, онлайн-опрос  
на 8835 респондентов 

Получили запрос бизнеса 
5 воркшопов с 60 руководителями,  
10 интервью (в т.ч. с членами 
правления)

Учли запросы соискателей 
на рынке труда 
Онлайн-опрос  
6472 респондентов 

 
Анализ EVP крупнейших 
работодателей страны

исследование: более 15 000 респондентов

разрабатываем EVP РЖД
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РЕКРУТИНГ В РЖД: 
НОВОЕ ВРЕМЯ
РЖД обладают уникальной экосистемой вузов 
железнодорожного транспорта, обеспечивающей приток 
профессиональных кадров. Однако современные реалии бизнеса 
требуют расширения поиска нужных людей – представителей 
рабочих квалификаций либо узкопрофильных специалистов, 
а значит, необходим выход на внешний рынок. Для этого 
в компании были созданы рекрутинговые центры, успешный 
запуск которых в 2020 году стал основанием для решения 
о масштабировании проекта на все полигоны железной дороги.

бизнеса, квантовых коммуникаций, развития междуна‑
родных отношений — удалось привлечь более 70 человек 
с уникальной экспертизой, нехарактерной для компании. 
Всего до конца года будут трудоустроены более 160 че‑
ловек, владеющих нежелезнодорожной специализацией.

Как отмечают эксперты, современная динамика рынка 
труда вынуждает организации конкурировать за ценных 
сотрудников и перспективные идеи (инновации), привле‑
кая нужных специалистов при помощи профессиональных 
рекрутеров и искусственного интеллекта.

«Сегодня для качественного притока в компанию необ‑
ходимых кандидатов (а это до 90 тыс. человек в год с внеш‑
него рынка труда, из которых до 80% — рабочие профес‑
сии) требуется системный подход, — говорит главный экс-
перт группы разработки технологий рекрутинга Центра 
передовых технологий управления персоналом (ЦПТК) 
ОАО «РЖД» Мария Колобова, — а именно формирование 
бренда работодателя в разрезе разных целевых аудиторий, 
транслирование его на внешний и внутренний рынок тру‑
да, выстраивание работы с соискателями в едином ключе, 
независимо от профессии, географии и подразделения, где 
требуется сотрудник».

По словам Марии Колобовой, выделение функции ре‑
крутинга в отдельное направление HR‑деятельности спо‑
собствует повышению эффективности процесса подбора 
персонала и вместе с этим является общемировым трендом. 

«Можно провести аналогию с производственной 
площадкой, где каждый процесс ведут профессио‑
налы, — продолжает главный эксперт ЦПТК, — есть 
служба главного инженера, которая представлена 
узкими специалистами: отделы главного механи‑
ка и главного энергетика, эксплуатационный отдел, 
что позволяет подразделению качественно выпол‑
нять свою работу». По мнению Марии Колобовой, 
именно синергия и профильная специализация по‑
зволяют бизнесу добиваться поставленных целей.

Наряду с РЖД внутренние подразделения 
по подбору персонала успешно функциониру‑
ют в таких российских компаниях, как «Сбер», 
«Ростелеком», Росатом, «СИБУР», «Северсталь», 
НЛМК и других. 

Глобальная 

тенденция HR-сферы — 

растущая сложность 

в найме и удержании 

персонала

В II квартале 2020 года рекрутинговые центры 
начали работу в пилотном режиме на Север‑
ной, Приволжской и Свердловской железных 
дорогах. Основной задачей центров по под‑
бору персонала на уровне полигонов желез‑
ных дорог стало формирование качественного 
и своевременного притока кандидатов массо‑
вых (рабочих) профессий. Так, наиболее востре‑
бованными железнодорожными профессиями 

Задачи, которые решают 
рекрутинговые центры

Построение/
совершенствование 
единой системы 
подбора персонала

Разработка и внедрение 
регламентов и процедур 
по подбору персонала

Налаживание 
эффективного 
взаимодействия 
между отделом 
подбора персонала 
и подразделениями 
бизнеса компании

Поиск и подбор 
персонала 
на различные вакансии, 
формирование 
действенного внешнего 
кадрового резерва

Участие в формировании 
маркетинговой 
стратегии 
по привлечению 
персонала

Мониторинг рынка труда 
для изучения ситуации 
о наличии необходимых 
для подразделений 
профессий и должностей

Администрирование процесса подбора персонала (скорость, 
эффективность привлечения, укомплектованность, текучесть 
на испытательном сроке и другие)

Мария Колобова,
главный эксперт группы разработки 

технологий рекрутинга Центра 
передовых технологий управления 

персоналом ОАО «РЖД»

сегодня являются помощник машиниста, монтер пу‑
ти, токарь, ремонтник искусственных сооружений, 
электромонтер по обслуживанию и ремонту электро
оборудования, составитель поездов и другие.

Прежде чем опробовать пилотный запуск центра‑
лизованного подбора персонала с внешнего рынка 
труда на трех железных дорогах, его внедрили в ап‑
парате управления. Для флагманских проектов ком‑
пании — инжинирингового центра, цифровизации 
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Они не занимаются кадровым делопроизводством, 
обучением, мотивацией сотрудников или вну‑
тренними коммуникациями. Как правило, каждое 
из этих направлений «закрывает» соответствую‑
щая HR‑функция.

«Централизация функции подбора персонала 
обеспечивает активный поиск профессионалов 
на внешнем рынке, способствует формированию 
и трансляции HR‑бренда компании, расширяет 
каналы коммуникации, — отмечает первый заме-
ститель начальника* Департамента управления 

персоналом ОАО «РЖД» Алексей Покидько те плюсы, 
которые получает компания в ходе централизации рекру‑
тинга. — Мы не только закрываем возникающие вакансии, 
но благодаря наработанной аналитике, взаимодействию с ру‑
ководителями и представителями HR‑блока можем прогно‑
зировать потребность в персонале и проактивно выстраивать 
отношения с потенциальными кандидатами».

Рекрутеры, взявшие на себя операционную деятель‑
ность по поиску людей, высвобождают время специали‑
стов по управлению персоналом для работы непосред‑
ственно с людьми и участия в решении стратегических 

Плюсы централизации  
при подборе персонала

Единая технология 
работы по всей 
сети дорог

Одно «входное окно» 
для любого кандидата

Единая база 
соискателей, которая 
позволит
закрывать 
вакансии в разных 
подразделениях

Одновременный запуск 
новейших технологий
по цифровизации 
и автоматизации 
рекрутинга

Четкое понимание 
потребностей 
и тенденций
на рынке труда  
в разных  
регионах

Оценка эффективности 
инструментов привлечения, 
возможность корректировать 
маркетинговую стратегию 
и повышать привлекательность 
HR‑бренда

Системный подход к адаптации новых сотрудников
в партнерстве со службой управления персоналом

Алексей Покидько,
первый заместитель начальника* 

Департамента управления 
персоналом ОАО «РЖД» 

Первые результаты рекрутинга на полигонах

600

4,7

2030%

20%

укомплектовано количество кандидатов 
на одну вакансию выросло

время закрытия вакансии 
сократилось 

в единой базе кандидатов 
по всей сети свыше

составляет удовлетворенность руководи- 
телей подразделений подбором персонала 

более
в среднем на 

в среднем на 

вакансий тыс. соискателей

балла по пятибалльной шкале

задач. «Эйчары должны сосредоточиться на бизнес-
задачах подразделений», — уверен Алексей Покидько.

Глобальная тенденция HR‑сферы — растущая сложность 
в найме и удержании персонала. Причины этого кроются 
в увеличении спроса на специалистов, чей опыт и компе‑
тенции применимы в разных сегментах бизнеса; растет 
количество точек соприкосновения с брендом работо‑
дателя (многие соискатели ищут информацию о компании 
и вакансии во всех доступных источниках), при этом ста‑
ло сложнее достучаться до нужной аудитории (из-за на‑
личия большого количества информационных площадок).

В Департаменте управления персоналом ОАО «РЖД» 
это понимают, поэтому, по словам Марии Колобовой, се‑
годня как никогда важно так выстраивать коммуникацию 

со своей целевой аудиторией, чтобы именно важ‑
ные для нее характеристики работодателя вызывали 
интерес к компании и способствовали формирова‑
нию притока необходимых соискателей. «Для это‑
го мы создали единую точку входа для кандидатов 
пилотных полигонов, — продолжает главный эксперт 
ЦПТК, — унифицируем процесс отбора персонала 
внутри компании: для всех кандидатов он должен 
быть прозрачен и единообразен».

Создание внутреннего рекрутингового агентства, 
которым, по сути, является проект рекрутинговых 
центров РЖД, — это масштабная и длительная рабо‑
та. До 2023 года отделы по набору персонала долж‑
ны быть открыты на всех полигонах железной дороги. 
«Мы понимаем, что наш проект совсем юный, в нем есть 
шероховатости, впереди много задач, корректировок 
и, наконец, выход на филигранность, — резюмирует 
Мария Колобова, — но, перефразируя Лао-цзы, осу‑
ществление великого всегда начинается с малого». 

Стратегия и инструменты
Отделы по подбору персонала на полигоне фор‑
мируются из профессиональных рекрутеров 
с внешнего рынка труда и специалистов по управ‑
лению персоналом в структуре РЖД, знакомых 
с принципами работы компании. На первом этапе 
новое подразделение состоит из пяти сотруд‑
ников. Основными инструментами рекрутинга 
должны стать job-сайты, СМИ, социальные сети 
и профессиональные сообщества. Работает но‑
вый Карьерный портал РЖД – современная и ла‑
коничная презентация преимуществ компании 
для разной аудитории соискателей, в том числе 
для соискателей, интересующихся карьерными 
возможностями в компании.

Сегодня как никогда важно 

выстраивать коммуникацию 

со своей целевой аудиторией

Бронзовый призер WorldSkills Hi-Tech 2020 Никита Романов, 
ведущий эксперт ЦПТК ОАО «РЖД» (компетенция «Рекрутинг»)

* на момент написания статьи. – Прим. ред.
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ОНЛАЙН И ОФЛАЙН: 
КОНКУРЕНЦИЯ ИЛИ БАЛАНС? 

перспективе корпоративный сегмент увидит боль-
ше экспериментов с использованием онлайн-
доставки навыков более высокого  уровня,  – пред-
полагает эксперт,  например персональный коучинг, 
управление удаленными командами».

Схожего мнения придерживается и директор 
Академии «Делойта» Ольга Образцова, отмечая 
повышенный интерес к онлайн-формату обуче-
ния в формате вебинаров и электронных курсов. 
«В связи с более жестким контролем за расходо-
ванием бюджета на обучение понятно желание 
компаний использовать созданный продукт не еди-
норазово, – отмечает эксперт, – а непрерывно для 
неограниченной аудитории». Однако, по словам 
эксперта, для развития гибких навыков необхо-
димы продвинутые механизмы онлайн-обучения 
(диалоговые тренажеры, инструменты виртуаль-
ной реальности и т. д.), при этом позволить себе 
разработку подобных интерактивных курсов мо-
гут далеко не все компании. Для этого нужны се-
рьезные инвестиции, слаженная работа команды 
специалистов, включая заказчиков, сценаристов, 
дизайнеров, корректоров и аниматоров. Что каса-
ется онлайн-тренингов в формате вебинаров, они 
позволяют достаточно эффективно донести но-
вую информацию, отработать отдельные навыки 
с помощью онлайн-инструментов и обеспечить 
взаимодействие участников из разных регионов. 

Рост рынка онлайн-образования – естествен-
ный процесс, и если говорить о мировой стати-
стике, то в год это порядка 7–10%, при этом от-
дельные страны показывают более значитель-
ный рост: в Китае эти цифры достигают 19%*. 
«В нашей стране среднегодовой рост на уровне 

12–15%,  – приводит данные заместитель начальника 
Центра информационных технологий по дистанцион-
ному обучению Корпоративного университета РЖД 
Иван Булавкин. – Если говорить о людях, то в России 
ядро слушателей онлайн-курсов – это специалисты 
и менеджеры среднего звена в возрасте 33–35 лет». 
Кстати, эксперты отмечают определенный тренд: 
проекты в сфере онлайн-образования становятся все 
более тесно связаны с бизнесом и дают возможность 
не только обучения, но и смены профессии.

Эндрю ТаЙлер, 
партнер Академии PwC

Если говорить о крупных компаниях, то онлайн-
обучение в них является само собой разумею-
щимся: практически все обязательные к про-
хождению курсы давно и успешно переведены 
в электронный формат. «В качестве фундамен-
тальной части корпоративного обучения и разви-
тия онлайн-обучение существует в течение почти 
20 лет, – говорит партнер Академии PwC Эндрю 
Тайлер. – Этот формат прошел цикл раннего бума 
в начале 2000-х годов, а затем стабилизировал-
ся до нормы, поскольку компании поняли, где его 
можно оптимально применять, проверяя базовые 

навыки и отрабатывая на практике 
теоретические знания».

По словам господина Тайлера, сегод-
няшние перемены происходят вокруг 
того, что современные технологии мо-
гут позволить больше «симулировать» 
очное обучение. «В краткосрочной 

Самое ценное 

в образовании – 

обратная связь 

и взаимное творчество; 

не передача знаний,  

а их совместное 

конструирование Бизнес-тренер Корпоративного университета РЖД Наталья Манько

*«Исследование 
российского 
рынка онлайн-
образования – 
2020», «Нетология»/
Talent Tech/
EdMarket

Цифровизация образования и рост 
доли онлайн-обучения – насколько 
взаимосвязаны эти процессы? 
Станет ли онлайн-формат 
реальным конкурентом очной 
форме обучения или «победит 
дружба»? Наши эксперты оценивают 
текущую ситуацию и делятся 
своими наблюдениями. 
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пожалуй, сыграл дистанционный формат работы, бла-
годаря которому многим пришлось осваивать новые 
технологии и сервисы, изучать и делать то, чего рань-
ше никогда не делали. В то же время сейчас наблю-
дается совершенно противоположное явление. «По-
явление множества бесплатных вебинаров, учебных 
материалов неизбежно приведет к повышению тре-
бований пользователей к качеству контента и про-
фессионализму тренеров,  – подчеркивает Ольга Об-
разцова. – Для B2B-сектора ключевыми критериями 
выбора программы традиционно являлись ее содер-
жание и экспертиза тренера. Если эти элементы бу-
дут сохранены при переводе очных курсов в онлайн, 
то спрос на них вырастет».

Как отмечают эксперты, быстрый рост предложений 
на рынке онлайн-обучения не равняется столь же за-
метному росту качества предлагаемого образователь-
ного контента. Это с одной стороны. С другой, по сло-
вам директора Академии «Делойта», онлайн-обучению 
стали уделять большое внимание с точки зрения мето-
дологии. Сформировался целый набор инструментов, 
который применим именно для онлайн-обучения: груп-
повые онлайн-голосования, совместное редактирова-
ние файлов, обсуждения в виртуальных мини-группах, 
белые доски для совместной работы, правила выступ
ления на камеру, требования к длительности тренин-
га, учитывающие физиологические особенности вос-
приятия онлайн-информации. Появились новые про-
фессии: методолог онлайн-курса, дизайнер, продюсер 
онлайн-курсов.

Станет ли онлайн-образование серьезным конкурен-
том очной форме обучения? Придется ли бороться за слу-
шателя? По мнению Эндрю Тайлера, это уже произошло: 
онлайн-обучение уже много лет является серьезным кон-
курентом для face2face. «Темпы роста онлайн-образования 
значительно опередили рост общих расходов на обучение 
компаний в течение, по крайней мере, последнего деся-
тилетия, – добавляет партнер Академии PwC. – Онлайн-
формат может успешно конкурировать, особенно в об-
ластях знаний и навыков, где есть точные правильный 
и неправильный ответы, а очные занятия в группах мож-
но заменить на удаленные».

«В какой-то степени онлайн-обучение сделало очное 
более эффективным, – высказывает мнение Иван Булав-
кин, – при этом в целом онлайн-образование, на мой 
взгляд, не конкурент очного, во всяком случае, не кон-
курент качественного очного образования». И осо-
бенно это касается программ обучения для топ-ме-
неджеров. «Для руководителей многие компании тра-
диционно в очном формате предлагали комплексные 
лидерские программы и фасилитируемые стратегиче-
ские сессии с генерацией идей, – рассказывает Ольга 
Образцова. – Эти программы при переводе в онлайн 
могут потерять элемент эксклюзивности, посколь-
ку они направлены не только на получение знаний, 

Ольга Образцова, 
директор Академии «Делойта» 

Иван Булавкин, 
заместитель начальника ЦИТ 

по дистанционным технологиям 
Корпоративного университета РЖД

Программы для топ-

менеджмента невозможно 

перевести в онлайн: исчезнет 

элемент эксклюзивности. 

они направлены не столько 

на получение знаний, 

сколько на формирование 

определенного 

эмоционального настроя, 

чувства единения

но и на формирование определенного эмоцио
нального настроя, чувства единения и взаимо-
понимания. В этой области не следует ожидать 
серьезных изменений с точки зрения формата 
обучения».

«Самое ценное в образовании – это об-
ратная связь и взаимное творчество, – ре-
зюмирует эксперт Корпоративного уни-
верситета РЖД, – не передача знаний, а их 
совместное конструирование». 

О своевременном переобучении и приобре-
тении новых знаний задумываются не только са-
ми сотрудники, но и руководство компаний. Так, 
согласно результатам прошлогоднего PwC CEO 
Survey, 46% опрошенных генеральных директо-
ров отмечают, что их первоочередной задачей 
стала переподготовка работников. Актуальность 
этой задачи подтверждается прошлогодним ис-
следованием Edelman Trust Barometer, согласно 
которому 55% работающих по найму обеспоко-
ены тем, что автоматизация и другие инновации 
послужат причиной их увольнения. «И такие опа-
сения небеспричинны: около 30% рабочих мест 
имеют высокий риск замещения автоматизацией 
к 2030 году», – добавляет Эндрю Тайлер.

События в мире, безусловно, ускорили развитие 
онлайн-обучения. Главную роль в этом процессе, 

46% генеральных 

директоров считают 

переподготовку 

работников своей 

первоочередной задачей Бизнес-тренер Корпоративного университета РЖД Алина Андреева: старт обучения в 5:00 (мск)
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Петр Савченко,
начальник Центра обучения 

технологиям трансформации бизнеса 
Корпоративного университета РЖД

ЦИФРОВИЗАЦИЯ
ОБРАЗОВАНИЯ: 
В ВИРТУАЛЬНОЙ 
РЕАЛЬНОСТИ

«Черный лебедь» 2020 года – коронакризис – 
максимально изменил образовательную отрасль, 
отправив слушателей в виртуальные аудитории. 
Процесс цифровизации дополнительного бизнес-
образования длится не один год, но сегодня он идет 
семимильными шагами. Насколько к его ускорению 
были готовы ведущие российские корпоративные 
университеты, как они чувствуют себя сегодня 
и к чему готовятся в будущем – в нашей статье.

Весна 2020 года для сферы образования стала тем Руби-
коном, перейдя который она уже никогда не будет преж-
ней. Да, онлайн-курсы не новы, но от более привычного 
аудиторного формата пришлось отказаться. Как известно, 
большое видится на расстоянии, но уже тогда, весной, 
было ясно, что масштабы изменений глобальны. К при-
меру, на запуск первой полноценной онлайн-программы 
Корпоративного университета РЖД «Картирование по-
тока создания ценности» ушло порядка одного месяца. 
«Это была не только разработка учебно-методических 
материалов, – рассказывает начальник Центра обучения 
технологиям трансформации бизнеса Корпоративно-
го университета РЖД Петр Савченко. – Прежде всего 
это было кардинальное переосмысление опыта наших 
слушателей и развитие новых компетенций преподава-
телей. Каждую неделю мы тестировали новую онлайн-
платформу, проводили внутренние «пилоты» отдель-
ных блоков программы. Важно было отследить динами-
ку группы и отдельных слушателей, чтобы добиться их 
вовлечения и закрепления знаний».
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Кардинальное переосмысление не только опыта 
слушателей, но и своего собственного, а также созда-
ние нового формата работы произошло и в Центре 
международных проектов Корпоративного универ-
ситета РЖД. Из-за пандемии проведение междуна-
родных стажировок с посещением зарубежных стран 
и предприятий стало невозможным – необходимо 
было создать альтернативу. И ею стали онлайн кру-
глые столы с иностранными партнерами компании – 
коллегами-железнодорожниками из Германии, Индии 
и Республики Корея. Так университет создал платфор-
му для транснационального обмена опытом, масштабы 
которого значительно больше, нежели в привычном 
формате стажировок.

О том, что перевод программ в онлайн-формат 
был непростым, говорят и другие представители 
российского бизнес-образования. «Переход в он-
лайн потребовал значительных усилий, – призна-
ется и.  о. ректора, проректор по обучению и ис-
следованиям СберУниверситета Игорь Баранов. – 
Однако в течение полутора месяцев нам удалось 
перевести около 2/3 программ из смешанного 
формата в дистанционный с синхронным обу-
чением. Если переходить к цифрам, то к моменту 
начала пандемии у нас было около 80 образова-
тельных решений с очным модулем или модулями 
для сотрудников «Сбера», большая часть из ко-
торых сейчас организована в онлайн».

Статистика программ, переведенных в онлайн 
в Академии «Росатома», также свидетельству-
ет об активности этого процесса: к сегодняш-
нему дню (на момент написания статьи. – Прим. 
ред.) пакет онлайн-программ насчитывает более 

100 образовательных решений. По словам гене-
рального директора Корпоративной академии 
«Росатома» Юлии Ужакиной, в ходе создания 
онлайн-версий обучающих программ были ис-
пользованы «неожиданные форматы, которые 
усилили эффект от обучения». «Благодаря пан-
демии у нас появились управленческие лабора-
тории, гостиные с ментором, сессии «Моя лучшая 
ошибка», мероприятия в формате эдьютейнмент 
и другие, – рассказывает о новых форматах Юлия 
Ужакина. – Если не снижать требований к каче-
ству и результату обучения, сохранять контакт 
с участниками и заказчиками, можно найти фор-
мы обучения и в онлайне».

Своя «технологическая революция» произошла 
и в СберУниверситете. «Наши сотрудники бы-
стро освоили технологии, не каждый инструмент 
в отдельности, а оптимальное использование их 
комбинации, те, которые до этого использова-
лись лишь спорадически, – рассказывает Игорь 
Баранов. – Нам удалось перестроить программы 
так, чтобы они были вовлекающими, удержива-
ли внимание, позволяли нам получать обрат-
ную связь и давали возможность слушателям 
общаться друг с другом, а не только с нами как 
с преподавателями».

Возможность общения друг с другом в вирту-
альной аудитории – то, к чему стремятся все соз-
датели онлайн-программ. «В основе наших очных 

программ всегда была двухсторонняя коммуника-
ция, – говорит Петр Савченко. – Слушатели своей 
экспертизой всегда дополняли развитие группы 
обучения и делились практическими примерами 
из своего опыта. Поэтому критически важно было 
сохранить эту базовую составляющую при пере-
ходе в онлайн».

Минимальная доступность невербальной ком-
муникации в онлайн-обучении – не единствен-
ная серьезная трудность, с которой столкнулись 
преподаватели и бизнес-тренеры корпоративных 

Онлайн-программы 

Корпоративного  

университета РЖД могут 

начинаться в 5:00 (мск), собирая 

аудиторию от Калининграда 

до Дальнего Востока

В основе очных программ 

корпоративного 

университета ржд всегда 

была двухсторонняя 

коммуникация, поэтому при 

переходе в онлайн критически 

важно было сохранить ее

Роман Баскин, 
директор Корпоративного  

университета РЖД:

«Если еще в марте мы были уверены, что 
взаимодействие с железнодорожными ком-
паниями разных стран поставлено на паузу, 
то сегодня посредством онлайн-форматов 
мы продолжаем образовательный процесс 
и поддерживаем стратегически важные меж-
дународные связи для развития российских 
железных дорог.

Нами реализуется новый международный 
образовательный проект для укрепления 
партнерства с железнодорожными, транс-
портными и образовательными компаниями 
разных стран – мастер-классы на английском 
языке от руководителей холдинга «РЖД». 
Слушателями становятся представители 
транспортных компаний Испании, Франции, 
Германии, Китая, Великобритании, Италии, 
Финляндии, Польши, Словакии, Латвии, 
Южной Кореи, ЮАР, Японии, Австралии, 
Индии, Сербии, Швейцарии. Проект разви-
вается, и сегодня инициаторами проведения 
онлайн-мероприятий выступают иностран-
ные партнеры холдинга «РЖД». Совместно 
с индийскими и немецкими коллегами РЖД 
была организована серия круглых столов 
на темы качества и объемов грузоперево-
зок, развития цифровых технологий на же-
лезных дорогах».

Игорь Баранов, 

и.  о. ректора, проректор 
по обучению и исследованиям 

СберУниверситета

Юлия Ужакина, 

генеральный директор 
Корпоративной 

академии «Росатома»

Роман Баскин, 

директор Корпоративного  
университета РЖД
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университетов. Для создания и проведения вы-
сокоуровневой онлайн-программы требуются 
качественная техническая оснащенность, соот-
ветствующая подготовка преподавательского со-
става и навык работы в онлайне. «Качественные 
онлайн-программы требуют сочетания системной 
работы с креативной средой, – уверен эксперт 
Корпоративного университета РЖД. – При этом 
абсолютное большинство тренеров, и не только 
в нашем университете, отмечают, что проведение 
обучения онлайн – значительно более сложная 
задача даже для опытного преподавателя».

«Я это вижу не только в нашей организации, 
а слышу от своих коллег из сферы дополнительно-
го профессионального образования, – продолжает 
руководитель СберУниверситета. – В этом смысле 
было тяжело, но нам был дан большой толчок из-
вне, который позволил выйти на совершенно но-
вый уровень использования технологий». Приме-
чательно, что на новый «пользовательский» уро-
вень вышли и сами слушатели программ: по словам 
Петра Савченко, из анкет обратной связи стало яс-
но, что участники обучения также освоили работу 
на общих виртуальных пространствах, научились 
распределять задачи и принимать решения онлайн.

Вызовы, с которыми столкнулась отрасль до-
полнительного профессионального образования, 
позволили проявить множество качеств своих 
команд и прежде всего гибкость в принятии ре-
шений, в оперативной трансформации, в готов-
ности отказаться от привычного. «Наша команда 

доказала, что такие вызовы нам импонируют, хоть и ради-
кально трансформируют, – говорит заместитель директо-
ра Корпоративного университета РЖД Светлана Сулей-
манова. – Новые форматы и проекты и даже новое время, 
которое, по ощущениям многих людей, ускорилось. И еще 
очень важное для нас – неравнодушие и заинтересован-
ность, они движут нами сегодня. Из этого рождается нечто 
новое и прорывное. Мы сумели под него подстроиться, 
предложив слушателям полноценное обучение в иных 
и непривычных на первый взгляд форматах».

Обязательное наличие обучающих онлайн-модулей 
в дополнительном профессиональном образовании, до-
ступных в режиме 24/7, – признак нашего времени, хотя 
сами по себе они не новшество, но раньше к ним было 
иное отношение. «Еще до пандемии СберУниверситет пе-
решел на модель, когда обучение проходило либо в сме-
шанном формате (модули в онлайн с доступом 24/7 и оч-
ная часть занятий), либо полностью 24/7, – рассказывает 
Игорь Баранов. – Учитывая географическую распределен-
ность «Сбера», было очевидно на тот момент, что такие 

форматы наиболее оптимальны и от-
вечают запросам аудитории, но тогда 
синхронное обучение в онлайн нам 
казалось не очень востребованным 
ввиду большого количества часовых 
поясов, в которых проживают наши 
потенциальные слушатели».

Распределенность слушателей 
по часовым поясам определила но-
вый подход в организации обуче-
ния и в Корпоративном универси-
тете РЖД. Для того чтобы учебный 
процесс в текущей ситуации не оста-
навливался, было принято решение 
начинать программы в удобное для 
всех слушателей время, без привязки 
к московскому. Таким образом, старт 
программы в 5:00 мск, в проведении 
которой задействованы не только тре-
неры, но и IT‑специалисты, стал обыч-
ным делом.

Все эксперты сходятся во мнении, 
что онлайн займет постоянное и до-
вольно значительное место в обра-
зовательной практике. «Привычной 
частью образования станут и онлайн-, 
и микрообучение, и производство 
контента пользователями, и социаль-
ное обучение, и функция навигирова-
ния в многообразии готового контен-
та, – перечисляет Юлия Ужакина. – При 
этом офлайн-формы передачи знаний 
также необходимы: мы прогнозируем, 
что они составят 25% всего объема 
обучения».

По мнению Игоря Баранова, оч-
ное обучение сохранится для ря-
да программ, посвященных, на-
пример, цифровым технологиям, 

но с параллельным освоением навыков выстраи-
вания коммуникации по проекту, формированию 
команды, предоставлению ее членам обратной связи 
и других управленческих навыков. «Мы уверены, что 
образовательные решения, которые призваны сти-
мулировать общение между людьми и генерацию 
инновационных идей, пока останутся в привычном 
нам очном виде», – добавляет эксперт.

«Люди испытывают катастрофический дефицит 
в живом общении, его ценность сегодня выросла 
как никогда, – отмечает Светлана Сулейманова. – 
Возможно, это прозвучит несколько футуристично, 
но мы стоим на пороге еще больших трансформа-
ций, чем те, что уже происходят с нами: коммуни-
кация глаза в глаза становится роскошью».

«Люди формируют новую норму в коммуника-
ции и обучении. Значительно выросли требования 
к качеству контента, отношению к чужому времени, 
ясности изложения мысли, – резюмирует руководи-
тель Корпоративной академии «Росатома» Юлия 
Ужакина, – а также есть все более выраженная по-
требность в среде, в которой можно напитываться, 
наполняться, вдохновляться и искать новые для себя 
смыслы. Нас ждут интересные задачи». 

Светлана СулеЙманова, 
заместитель директора Корпоративного 

университета РЖД

Бизнес-тренер Корпоративного университета РЖД  
Артем Король

Портал 
открытого 
обучения

Люди испытывают 

катастрофический дефицит 

в живом общении – его 

ценность сегодня выросла 

как никогда

Люди формируют новую 

норму в коммуникации 

и обучении
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БАЛАНС –
ДЕЛО ПРАКТИКИ

Внимание к своему 
психологическому состоянию 

и эмоциональному балансу 
своих сотрудников – объективная 
необходимость нашего времени. 

Эксперты компании «Тренинг Бутик» 
объясняют, как эмоции влияют 

на нас и нашу жизнь в целом, а также 
делятся актуальными практиками: 

как научиться понимать себя, 
контролировать эмоции  

и управлять стрессом.

Сегодня эмоциональный интеллект – од-
но из ключевых направлений в корпора-
тивном обучении крупнейших компаний. 
Среди слушателей курсов – и рядовые 
специалисты, и руководители среднего 
звена, и топ-менеджеры. Компании, вкла-
дывая ресурсы в развитие эмоционально-
го интеллекта работников, рассчитывают 
получить более эффективную корпора-
тивную культуру и дополнительные воз-
можности для мотивации персонала, что 
в конечном счете должно повысить про-
изводительность труда. Но при этом и са-
ми работники имеют веские причины для 

того, чтобы развивать свою эмоциональ-
ную компетентность. Для одних это во-
прос самосовершенствования, для дру-
гих – способ справиться со стрессом, для 
третьих – возможность повысить профес-
сиональную эффективность.

Главное – душевное  
здоровье
Мы проводим на работе как минимум во-
семь часов в день, а это треть жизни. На на-
шем эмоциональном состоянии сказы-
ваются корпоративная среда, атмосфера 
в коллективе или стрессовые ситуации, 
без которых трудно представить рабо-
чий процесс. Но насколько быстро каж-
дый из нас способен выйти из рабочего 
состояния и переключиться в «домашний 
режим»? Если этого навыка нет, мы рис
куем испортить отношения с близкими 
и жить в постоянном стрессе.

Ирина Шиянова, бизнес-тренер, специ-
алист по развитию корпоративной куль-
туры: «Проблема в том, что эмоции – это 
не деловой костюм или спецодежда, кото-
рые легко снять, придя домой. Мы можем 
непроизвольно совершать эмоциональ-
ные переносы, срывать напряжение и ра-
бочие настроения на домашних. В более 
долгой перспективе стрессовые ситуа-
ции будут сбивать наши тонкие личност-
ные настройки и деформировать реакции. 
У человека теряется эмоциональная чув-
ствительность, ведь он все время должен, 
что называется, держать удар. Многие это 
ощущают и стараются найти баланс меж-
ду работой и личной жизнью».

Забота о своей команде  
как управленческий вызов
У каждой компании своя корпоративная 
культура и, соответственно, своя эмоцио
нальная доминанта. В одних компани-
ях акцент делается на контроле, в дру-
гих – на правилах, кто-то делает став-
ку на результативность или лидерство. 
Внимательный руководитель понимает, 
что далеко не всегда общекорпоратив-
ный эмоциональный фон является опти-
мальным для решения профессиональных 
задач у того или иного работника. Одна-
ко в силах каждого управленца создать 
максимально комфортные и человечные 
условия в рамках своего подразделения. 

В родном подразделении нужно 

выстраивать такие отношения 

между людьми, за которые вам 

не будет стыдно

Типичные ситуации, 
вызывающие стресс

публичное выступление (презентация 

своего проекта перед партнерами, 

коллегами или руководством);

критика руководителя (как наедине, так 

и в присутствии коллег и подчиненных);

отстаивание своего мнения перед 

коллегами или руководителем 

(особенно если корпоративная культура 

не позволяет дискутировать открыто); 

изменение стиля руководства (например, 

руководителю требуется установить 

человеческий контакт со своими 

подчиненными, чтобы получить 

искренние и откровенные высказывания);

быстрый переход от решения 

одной задачи к другой;

необходимость подстроиться 

под рабочий ритм коллег;

эмоциональный ступор 

(не понимаешь, что происходит, 

или чувствуешь безразличие);

переход от рабочего ритма 

и рабочих отношений на общение 

с родными и близкими;

эмоциональная «выключенность» 

в кругу семьи (от усталости на работе 

и накопленного за день напряжения).
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как удержаться 
на эмоциональных качелях

Несмотря 
на силу эмоциональных 

реакций, живущих с нами 
на протяжении многих лет, 

с ними можно и нужно  
работать. Как именно – 
в нашей специальной  

секции

Практики «во время»
Цель этих практик состоит в том, чтобы противостоять эмоциям, 
которые захватывают человека в критической ситуации.
1.  �Техники паузы. Просто досчитайте до десяти, или вы-

пейте глоток воды, или сделайте глубокий вдох и задер-
жите дыхание.

2. �Техника центрирования. Эта практика помогает найти себя 
здесь и сейчас и занимает всего полминуты. Нужно отвлечься 
от причины стресса и сосредоточиться на настоящем момен-
те и своем теле: в каком положении вы сидите? какие мышцы 
напряжены? Возвращая себе ощущение своей телесности, 
мы получаем возможность по-другому ощутить себя в про-
странстве, а значит, и выстроить новые отношения с людьми, 
которые находятся рядом.

3. �Техники отстранения. Например, прием «Выцветший фотоаль-
бом»: представьте себе, как люди и предметы, окружающие вас, 
начинают тускнеть. Вместе с этим уменьшится и накал эмоций.

1 И Н Т Е Р В Ь Ю1 Л ю д и  и  ценн    о с ти  # 5  /  2 0 2 0# 5  /  2 0 2 0

Техники на включенность 
«Перемасштабирование» позволяет изменить 
отношение к фактору, вызывающему стресс, и тем 
самым уменьшить его негативное воздействие. 
Постарайтесь восстановить в памяти все собы-
тия прошедшего дня, включая стрессовую ситуа-
цию. Уже сам факт того, что неприятное событие 
помещено в один ряд с обыденными, делает его 
менее болезненным. 

Похоже действует техника «Переинтерпре-
тация», позволяя понять истинный масштаб ва-
ших неприятностей. У вас состоялся неприятный 
разговор с начальником? Задайте себе вопрос: 
«А что это по сравнению с <. . .>?» Это сравне-
ние просто метафора, но она позволяет более 
спокойно отнестись к неприятностям.

Любовь

Разочарова-
ние

Оптимизм

Раскаяние

Принятие

Возбуждение

Интерес

Скука

Доверие

Удивление

Ожидание

Неудоволь-
ствие

Безмятеж-
ность

Печаль

Радость

Грусть

Восторг

Горе

Покорность

Трепет

Агрессия

Презрение

Восхищение

Изумление

Ужас Страх Тревога

Насторожен-
ность

Отвращение

ГневЗлостьДосада

Практики «после»
Эти практики помогают справиться с последствия
ми эмоционально насыщенной ситуации. С их по-
мощью можно быстро перенастроиться. 

Часто эти практики называют коридорными, 
поскольку их можно использовать букваль-
но на ходу, между деловыми встречами, по пу-
ти из одного кабинета в другой или по дороге 
с работы домой. Измените ритм своего движе-
ния, осознанно замедлив или, напротив, убы-
стрив свои шаги, – это изменит ваше внутрен-
нее состояние. 

Колесо эмоций Роберта Плучека*

Шаг 1 � понимать себя

Два базовых упражнения на понимание себя – это 
ведение эмоционального дневника и расширение 
собственного эмоционального словаря.

Эмоциональный дневник. Изменить можно 
только то, что мы видим, поэтому начните наблюдать 
за собой и анализировать свои эмоции. 

Эмоциональный словарь. Попробуйте детально 
описать свое состояние, используя колесо эмоций 
Роберта Плучека*.

Шаг 2� управление собой

Одни техники управления стрессом можно ис-
пользовать непосредственно в момент сложной 
ситуации, к другим можно обратиться после кри-
тического момента, а какие-то техники можно ис-
пользовать превентивно. 

Превентивные практики 
1. �Начните день с утренней гимнастики. Состояние 

тела всегда отражается на нашем умении справ-
ляться с эмоциями, а реактивное поведение ча-
сто связано с мышечным тонусом.

2. �Простейшая медитативная практика – это осоз-
нанное дыхание, когда мы концентрируем внима-
ние на том, как поднимается и опускается грудная 
клетка. Управляя вниманием, человек понимает, 
что не равен своим эмоциям. 

3. �Для людей умственного труда важно сосредото-
читься на самых важных делах. Одна из практик на-
строя – это майндмэп (схематичный рисунок или 
подробная карта дня, которая отражает все планы).

Роберт Плучек* – американский психолог, 
автор адаптационной теории эмоций.
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Модель эмоционального 
интеллекта Даниэля Гоулмана
Американский психолог Даниэль Гоулман создал наглядную модель эмоционального интеллекта. Эта 
модель позволяет работать с основными элементами эмоционального интеллекта: пониманием себя, 
управлением своими эмоциями, эмпатией и управлениями отношениями. 

Понимание себя  
(самосознание)

Способность различать 
и интерпретировать 

собственные эмоции, а также 
их влияние на других людей

Самоконтроль 
(саморегуляция)

Способность регулировать 
свои эмоциональные реакции 

и состояния

Социальная 
чуткость
Способность понимать 
эмоциональное состояние 
других людей

Управление 
отношениями 
(воздействие на эмоции  
других людей)
Умение воздействовать 
на эмоциональное состояние 
других людей и поддерживать 
отношения с ними вне 
зависимости от их изначальной 
предрасположенности к этому

ДругиеЯ

Понимание

Влияние

• �Оптимизм: умение с позитивом смотреть 
на реальность или сложную ситуацию

• �Открытость: надежность, проявление 
прямоты и честности

• �Обуздание эмоций: умение 
контролировать деструктивные импульсы 
и эмоции

• �Воля к победе: стремление улучшать 
личную эффективность

• �Адаптивность: умение приспособиться 
к меняющимся обстоятельствам

• �Инициативность: полная готовность 
к активным действиям

 �• �Влияние: владение рядом  
тактик убеждения

• �Воодушевление: умение вести 
за собой других людей

• Содействие изменениям

• �Помощь 
в самосовершенствовании

• �Укрепление личных 
взаимоотношений

• Урегулирование конфликтов

• �Сотрудничество и командная 
работа

• �Уверенность в себе

• �Правильная 
самооценка

• �Эмоциональное 
самосознание

• �Предупредительность: умение 
удовлетворять  
потребности клиентов 
и подчиненных

• �Деловая осведомленность: 
понимание иерархии 
ответственности и политики, текущих 
событий

• �Сопереживание: участливое 
отношение к проблемам других 
людей

Без эмпатии невозможно выстроить командную 
работу. Чтобы идти к общей цели, нужно «чувство-
вать» своих коллег по команде. Особенно это уме-
ние важно для лидера.

Есть ряд несложных ментальных техник, которые 
развивают эмоциональную компетентность и позво-
ляют настраиваться на эмоции других людей, видеть 
эмоциональную действительность в коллективе. 

 «Переключение». Мы часто зацикливаемся 
на стремлении доказать свою правоту, в то время 
как следует попытаться понять, что в данный момент 
движет другим человеком.

«Проживание дня». Найдите время, чтобы пред-
ставить себе весь день человека, с которым у вас яв-
ное недопонимание. Ценность этой техники в том, 
что она позволяет понять, что другой человек про-
сто не похож на вас. Он не может и не должен ве-
сти себя так, как вы. 

Вопросное поведение. Если ваши перегово-
ры зашли в тупик, поменяйте стратегию обще-
ния. Не утверждайте, а спрашивайте. Задавайте 
вопросы на понимание, немного замедляя темп 
речи. Это поможет разобраться в установках 
собеседника. 

Шаг 3 �  развитие эмпатии и социальной чуткости

Шаг 4� управление отношениями 

Управлять людьми, используя эмоциональный ин-
теллект, – самая интересная, важная и сложная для 
лидера задача. При этом нужно помнить, что тех-
нику эмоционального влияния нужно выбирать 
исходя из масштабов коммуникации: одно дело – 
персональное общение, другое – взаимодействие 
с командой и третье – управление большими массами. 

1. Персональное общение
В первую очередь эмоционально вкладываться 
нужно в тех работников, кто наиболее ценен 
для команды. Как правило, речь идет о не-
большом, эксклюзивном круге людей (это 
три-четыре человека). 

Ключевой инструмент – персональные 
встречи для получения обратной связи. 
Главная тема разговоров – не произ-
водственные показатели, а качество 
коммуникации, человеческое общение. 

2. Управление командой
Это более широкий круг коллег, 
порядка двух десятков человек. 
В общении с ними нужно сфокуси-
роваться на создании общего эмо-
ционального фона, максимально бла-
гоприятного для командной работы. 

Используйте командные практики, чтобы 
настроить людей на одну эмоциональную 
волну. Их должны связывать не только про-
фессиональные, но и человеческие отношения. 
Например, перед тем как начинать совещание или 
встречу, дайте время пообщаться друг с другом.

3. Управление коллективом
У многих руководителей на производстве кол-
лектив насчитывает десятки и даже сотни лю-
дей. Полноценное управление большими мас-
сами на основе эмоционального интеллекта 
трудно осуществимо, поскольку практически 
исключает персональный контакт. 

В больших производственных компаниях в рабо-
те с коллективами используются инструменты дис-
танционного письменного информирования (при-
казы, распоряжения) или устное информирование 
(доклад руководителя). Язык приказов – это сухой 
канцелярит, а темы документов или публичных вы-
ступлений никак не связаны с личностными запро-

сами, тревогами и эмоциями работников. 
Поэтому в ряде крупных компа-

ний прижились практики, которые 
позволяют топ-менеджерам под-
держивать человеческие отношения 

с рядовыми работниками, например, 
посещая производственные площад-

ки. Нередки случаи, когда директор 
предприятия назначает дни, в кото-
рые он обедает в общей столовой.
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Главное – осознать личную ответственность за себя, 
за свою команду и за своих подчиненных, не списывая 
все на «систему».

Ирина Шиянова, бизнес-тренер, специалист по раз-
витию корпоративной культуры: «Не стоит ждать, пока 
культура компании изменится: эти перемены идут долго, 
особенно в больших организациях. Прагматичнее начать 
со своего окружения и выстраивать в своем родном под-
разделении отношения между людьми, за которые вам 
не будет стыдно».

вызовы рабочей среды
Наше эмоциональное состояние на работе – это всегда про-
изводное от атмосферы в подразделении и личной энер-
гетики. Каждый по своему опыту знает, что рабочая среда 
может подарить как поддержку, так и спровоцировать ин-
тенсивную и трудноуправляемую эмоциональную реакцию, 
которая может надолго выбить из рабочего настроения.

Люся Карклэ, управляющий компании «Тренинг-Бутик», 
бизнес-тренер, коуч: «Поведение внутри критической 
ситуации у всех разное, эмоциональные реакции у всех 
индивидуальны: это может быть и раздражение, и повы-
шение голоса, и страх, и молчание… Но это всегда некон-
структивное поведение. Оглядываясь назад, человек, как 

не замечаем, как нас начинает затягивать то или 
иное деструктивное чувство. Тем не менее, как 
показывает практика, человек может перестроить 
конфигурацию своих нейронных связей и выра-
ботать новые эмоциональные привычки.

Александр Сташенко, коуч, тренер: «В запад-
ных странах сложился определенный стандарт 
в практиках развития эмоционального интеллек-
та. За двухдневный тренинг добиться устойчивых 
изменений в своих эмоциональных реакциях 
невозможно. Обычно упражнения рассчитаны 
на 30 часов самостоятельной работы; если зани-
маться по полчаса в день – это два месяца работы. 
Этого времени достаточно, чтобы большинство 
людей научилось управлять своими эмоциями».

Главное – подойти осознанно
Стресс – это системная реакция организ-
ма, которая протекает и на уровне сознания, 
и на уровне тела. Значит, практики управле-
ния стрессом должны включать в себя рабо-
ту как с мышлением и эмоциями, так и с телом 
(гимнастика, физические упражнения, дыха-
ние). Важно помнить одно: техники развития 

правило, признается себе, что вел себя не так, 
как хотел, чтобы достичь своей цели (например, 
молчал, когда нужно было говорить, или кричал, 
когда нужно было объяснить)».

Эмоциональная компетентность
С точки зрения эволюции эмоции являются 
частью сложного механизма выживания. Ког-
да-то именно эмоции побуждали живое суще-
ство к действию: обойти стороной, вступить 
в схватку или убежать. И от скорости реакции 
зависела жизнь.

Благодаря эволюции эмоциональная реак-
ция у человека проявляется раньше, чем мысль. 
И в этих эмоциях отражается наше субъективное, 
оценочное отношение к обстоятельствам, в кото-
рых мы оказались или можем оказаться. Это от-
носится к любым ситуациям, в том числе и рабо-
чим. Что бы ни случилось на работе, мы сразу же 
понимаем, хорошо нам или плохо, мы рады, раз-
дражены или разгневаны, нам приятно находить-
ся в обществе с коллегами или нет… Но далеко 
не всегда нужно идти за своей непосредствен-
ной реакцией. Об эмоциональной компетенции 
говорят в том случае, если человек видит, как за-
рождается его эмоция и что стало ее причиной, 
если он понимает, что чувствует, если это нега-
тивная эмоция (гнев, раздражение, замыкание 
в себе и т. д.), имеет силы выйти из-под ее власти, 
чтобы действовать осознанно и конструктивно.

Основная сложность состоит в том, что все 
эмоциональные реакции развиваются автома-
тически. Психологи говорят, что эмоциональ-
ные привычки работают как бюрократия, ведь 
они формируются годами и мы зачастую просто 

эмоционального интеллекта станут действенными только 
в том случае, если будут выполняться осознанно.

Люся Карклэ, управляющий компании «Тренинг-Бутик», 
бизнес-тренер, коуч: «Если мы не добавляем мышления 
в практики управления стрессом и развития эмоциональной 
компетентности, если не наделяем смыслом свои действия, 
мы не входим в осознанность. Автоматические действия 
не приводят к результату, ведь мы не задаем направление, 
не ставим себе цель. Нужно, чтобы практика была частью 
твоего намерения, чтобы воля человека работала». 

 Ирина Шиянова,
бизнес-тренер компании 

«Тренинг-Бутик», специалист 
по развитию корпоративной культуры   

 Люся Карклэ, 
управляющий компании 

«Тренинг-Бутик», 
бизнес-тренер, коуч  

Александр  
Сташенко,
  коуч, тренер  

Эмоциональные привычки 

работают как бюрократия,  

ведь они формируются годами
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Константин Гуревич,

Но вместе с этим современному че-
ловеку непросто следить за своим 
здоровьем всесторонне: контроли-
ровать питание, регулярно занимать-
ся спортом, уметь переключаться, 
забывая на время о рабочих задачах 
и дедлайнах. А в последние месяцы, 
по признанию многих людей, это де-
лать стало еще сложнее. Как тут быть?
Еще раз повторюсь: здоровый образ 
жизни начинается в голове. От того, 
что случилась пандемия, набор про-
дуктов в магазинах не изменился, 
и человек, который и раньше выбирал 
правильные продукты питания, пра-
вильно их сочетал, правильно готовил, 
употреблял их в правильное время, 
он продолжил это делать, пандемия 
на такие вещи никак не повлияла.

С физической активностью все 
сложнее, но ведь массово появились 
домашние видеоуроки фитнеса, да-
же была разработана интернет-про-
грамма по синхронизации действий 
команды футболистов. И это вопрос 
к человеку: готов он здесь и сейчас 
изменить свои привычки или нет?

Мы просто забыли, что живем в ми-
ре микроорганизмов, расслабились, а, 
к примеру, в 30-х годах прошлого века 

ЗДОРОВЫЙ 
ОБРАЗ ЖИЗНИ 
НАЧИНАЕТСЯ 
В ГОЛОВЕ

доктор медицинских наук: 

Мода на здоровый  
образ жизни не сдает позиций 

уже несколько лет, а события 
последних месяцев заставили 

относиться к своему здоровью 
еще более внимательно. Но где грань 

разумности и почему здоровый человек 
в новых для себя условиях может резко 

стать «больным»? Об этом и многом 
другом мы беседуем с доктором 

медицинских наук, профессором 
РАН Константином  

Гуревичем.

Константин Георгиевич, если уйти от классиче-
ского определения здорового образа жизни*, 
зафиксированного Всемирной организацией 
здравоохранения, что вы в него вкладываете?
С моей точки зрения, здоровый образ жизни на-
чинается в голове, а потому, приходя в магазин 
и видя полку с продуктами здорового питания, 
я понимаю, что как минимум половина из них 
таковыми не является. Я уже молчу о рекламе, 
в которой абсолютно нездоровые продукты пи-
тания рекламируют внешне здоровые люди.

Здоровье – это возможность полноценного су-
ществования в обществе с учетом половозраст-
ных особенностей. Пример, который я привожу 
своим студентам: в Москве я могу спокойно про-
бежаться за троллейбусом, ну или за автобусом. 
А некоторое время назад меня вывезли в Осе-
тию, подняли на пять тысяч метров – и я стал за-
дыхаться, в то время как аборигены пошли дальше. 
В один момент я резко стал больным человеком, 
оказавшись совершенно не приспособленным 
к высокогорью. Исходя из такого функциональ-
ного определения (справляюсь ли я с ежедневной 
нагрузкой, готов ли я завтра сделать не меньше, 
чем сегодня), можно судить о здоровье человека.

Кстати, еще один яркий показатель – количе-
ство больничных листов, которые берет человек 
из-за простудных заболеваний.

Часто увлечение здоровым образом жизни ста-
новится, как бы это парадоксально ни звучало, 
болезненным.
Это действительно так, ведь достаточно открыть 
международную классификацию болезней и уви-
деть идущие друг за другом заболевания: ано-
рексия, булемия и орторексия, то есть страсть 
к чрезмерно здоровому питанию. На самом де-
ле это очень тонкая грань: где заканчивается 
акцентуация характера и начинается психиче-
ское заболевание, а потому я бы сформулиро-
вал так: здоровый образ жизни для человека, 
но не человек – для здорового образа жизни.

* Здоровье являет-
ся состоянием  
полного физиче-
ского, душевного  
и социально-
го благополучия, 
а не только отсут-
ствием болезней 
и физических  
дефектов (из уста-
ва Всемирной 
организации 
здравоохранения).

Пандемия поставила перед 

людьми вопрос: а на что 

ты способен? 
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подобная эпидемия была бы встречена гораздо 
спокойнее. Современный человек избалован, 
изнежен, он забыл, что такое инфекции.

Я не считаю, что пандемия глобально по-
влияла на возможность вести здоровый образ 
жизни. Для людей она стала суровой встря-
ской, поставившей вопрос: а на что ты спосо-
бен? сколько в тебе адекватности? Эпидемия, 
словно увеличительное стекло, показала, кто 
и насколько приспособился, вписался в новый 
формат жизни.

Константин Георгиевич, а каков набор полез-
ных привычек на каждый день?
Здесь нужно понимать, что человек очень 
сильно эволюционировал в плане научно-тех-
ническом, но почти не эволюционировал био-
логически. Заяц постоянно испытывает стресс: 
то волка в лесу услышит, то лису увидит, но у него 
нет гипертонической болезни, потому что, услы-
шав что-то нехорошее, он бежит. Что у нас делает 
большинство людей, когда получает негативные 
эмоции? Правильно: либо заедает стресс слад-
ким, либо тянется к алкоголю. 

Несколько лет назад мне попалось интервью  
с Михаилом Сергеевичем Горбачёвым, в котором 
у него спросили, как он смог пережить сильней-
шие стрессы. И, если я ничего не путаю, он от-
ветил, что очень благодарен Раисе Максимовне, 
потому что, когда он вечером приезжал домой, 
она вела его в парк и «выгуливала» до тех пор, 
пока не отпускало.

Я всегда говорю, что наш день начина-
ется со вчерашнего вечера: если мы легли 
с проблемами в голове, то сил на следую-
щий день не будет. И далее каждый выбира-
ет для себя, как ему полноценно отдохнуть: 
кто-то по примеру Скарлетт О'Хара предпо-
читает «подумать об этом завтра»; другие, как 
Михаил Сергеевич, выбирают прогулки; ко-
му-то нужен бег или душ. 

Другое дело, что существует гигиена сна, 
и в этом плане люди Средневековья спали лучше 
и правильнее нас. Полезнее спать в прохладном 
проветриваемом помещении, чем с наглухо за-
крытыми окнами под тонкой простыней. Лучше 
теплое одеяло, ночной колпак и открытое окно.

Но ведь это самое сложное – переключиться, 
«отформатировать» свои мысли!
Именно. И мы снова вернулись к тому, что 
здоровый образ жизни начинается с головы. 
Можно правильно питаться и заниматься спор-
том. . . и быть абсолютно несчастным человеком, 

а здоровье – это в том числе удовлетворен-
ность жизнью.

Важно не только то, с какими эмоциями вы ло-
житесь, но и с какими встаете. Помните слова 
слуги графа де Сен-Симона, будившего его сло-
вами: «Вставайте, граф, вас ждут великие дела»? 
Это и есть настрой на день.

«Опять идти на работу, а там этот противный 
Иванов, а еще годовой отчет сдавать…» – это 
одни эмоции. И сравните: «Я сегодня избав-
люсь от годового отчета, и он не будет ме-
ня беспокоить ближайшие 364 дня; полчаса 
пообщаюсь с Ивановым, а потом меня ждет 
приятный обед с Петровым». Совсем другой 
настрой!

Многие компании создают для своих сотруд-
ников пространства для отдыха и физической 
активности, и это ведь тоже способ переклю-
читься с одного состояния в другое.
Простая вещь: поставить стол для пинг-понга, 
и сразу у людей появится больше спорта, воз-
можность отвлечься от работы и выплеснуть 
свои эмоции.

К слову, летом этого года Олег Валентино-
вич Белозёров подписал комплексную про-
грамму по формированию здорового образа 
жизни в РЖД, и, на мой взгляд, благодаря своей 
системности и комплексному подходу это од-
на из лучших российских корпоративных про-
грамм в этой сфере.

Константин Георгиевич, существует ли мода 
в сфере здорового образа жизни? Какие трен-
ды правят бал и кто их задает?
То, что существует в масскультуре, я даже 
не считаю нужным обсуждать. А если гово-
рить о науке, то те тенденции, которые сей-
час актуальны, возникли как минимум в 40-х 

годах прошлого века. В качестве условной границы 
можно назвать Фремингемское исследование*, дока-
завшее, что у сердечно-сосудистых заболеваний есть 
факторы, способствующие их развитию, связанные 
с поведением человека. Можно говорить, что с тех 
пор тенденции в сфере здорового образа жизни в на-
учном мире не менялись, разве что появлялись новые 
знания и уточнения.

К вопросу о трендах. Несколько лет назад регуляр-
но попадались публикации, посвященные теме «ки-
шечник – второй мозг». Как к подобному относятся 
люди науки?
Для меня мозг – это нечто существующее на основе нерв-
ных клеток, и если исходить из этого, то я никогда не при-
знаю кишечник мозгом. 

На человеке обитает несколько килограммов ми-
кроорганизмов, причем самые разнообразные обитают 
именно в кишечнике, а их геном примерно в 100 раз 
разнообразнее человеческого. И вот простой пример: 
в США достаточно распространена процедура пере-
садки микрофлоры кишечника, например, для лиц, пе-
ренесших лучевую терапию. Когда эти операции стали 
рутиной, было описано множество случаев, когда чело-
веку худому пересаживали микрофлору человека пол-
ного, после чего он набирал вес, и наоборот. Так выяс-
нилось, что есть микрофлора, способная переварить 
неперевариваемую клетчатку.

И в этом смысле микроорганизмы, живущие внутри 
нас, действительно влияют на наше поведение, на нашу 
активность.

 
А если заглянуть в будущее: что ждет здоровый об-
раз жизни как часть научного знания? Мы и дальше бу-
дем иметь дело с базисом, который в целом останется 
неизменным?
Сложный вопрос. Говоря о будущем здорового образа 
жизни, здесь вопрос в том, от чего мы будем завтра уми-
рать. Если основной проблемой станут инфекционные 
заболевания, тогда будем говорить, что здоровый образ 
жизни начинается с маски. Если останемся в рамках сер-
дечно-сосудистых заболеваний, то принципиально мало 
что изменится.

Выходит, суть здорового образа жизни коррелируется 
с тем, какая на сегодняшний день самая большая пробле-
ма человечества?
Да, корреляты есть, может быть, не совсем прямые, но тем 
не менее. Кроме того, существуют исследования, под-
тверждающие, что внедрение здорового образа жизни 
(правильного питания и физической активности) дает 
увеличение длительности жизни на 12–15 лет, а сердеч-
но-сосудистые заболевания можно предотвратить либо 
значительно скорректировать за счет образа жизни.  

Елена Жидкова, 
начальник Центральной дирекции 

здравоохранения – 
 филиала ОАО «РЖД»:

«Сохранение здоровья населения на се‑
годняшний день является актуальной 
темой не только в России, но и во всем 
мире. Текущие события, связанные 
с пандемией COVID‑19, доказывают 
особую важность ведения здорово‑
го образа жизни.

Мы хотим привить работникам  
ОАО «РЖД» понимание, что на них ле‑
жит ответственность за сохранение сво‑
его здоровья и здоровья своей семьи. 
Поэтому 6 июля 2020 года была утвер‑
ждена Концепция здорового образа жиз‑
ни на 2020–2025 годы, которая пред‑
усматривает укрепление здоровья ра‑
ботников, отказ от вредных привычек, 
повышение физической активности и из‑
бавление от стресса. Задача компании – 
в течение пяти лет создать на рабочих 
местах условия, мотивирующие сотруд‑
ников отказаться от вредных привычек 
в пользу здоровьесберегающей модели 
поведения.

Реализация концепции позволит сни‑
зить уровень заболеваемости, повысить 
трудоспособность персонала и, как след‑
ствие, достичь показателей, установлен‑
ных долгосрочной программой развития 
компании, а также увеличить вклад ком‑
пании в реализацию национальных целей 
и стратегических задач развития страны».

Внедрение здорового образа 

жизни (правильного питания 

и физической активности)  

дает увеличение длительности 

жизни на 12–15 лет

* Фремингемское 
исследование на-
чалось в 1948 году  
с 5209 взрос-
лых испытуемых 
из Фремингема 
(США, штат  
Массачусетс), 
и сейчас оно  
находится  
на четвертом по-
колении участни-
ков. Большая часть 
общеизвестных 
знаний о сердеч-
ных заболеваниях,  
о влиянии питания,  
физических 
упражнений  
и распространен-
ных лекарств  
основана на этом 
исследовании.
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ЕВГЕНИЙ ЩЕПИН, 
управляющий по коммуникациям компании «ВкусВилл»:

КЛИЕНТ СТАЛ 
ИНТРОВЕРТОМ

компания металась в этом плане. На старта-
пе нам было важно, чтобы люди были нам со-
звучны, чтобы глаза горели. Потом поняли, что 
на одном созвучии далеко не уедешь – важен 
профессионализм. Начали брать по резюме, 
но стало ясно, что созвучность должна пре-
валировать, хотя профессионализм никто 
не отменяет.

Есть разные нюансы. У нас свободный график 
работы, и всегда найдется тот, кто скажет, 
что после 18:00 он отключает телефон, потому 
что ему так велит Трудовой кодекс. Да, он имеет 
на это право, но, поскольку «ВкусВилл» – это 
та компания, в которой рабочие чаты шумят 
и вечером, и ночью, такой человек выпадет сам 
собой – он окажется вне контекста.

А как же баланс личного и рабочего? Сегодня это 
настоящая проблема – работа вторглась в лич-
ное пространство настолько, что мы одновре-
менно исполняем несколько ролей: мы и про-
фессионалы, и родители, и супруги, и учителя…
В глобальном масштабе это еще предстоит 
проанализировать и понять, но работы ста-
ло действительно больше: ты просыпаешь-
ся – и сразу в ноутбук, да и ложишься тоже 
«в нем».

Когда ты совсем не приезжаешь в офис, 
теряется фокус, нет этого обмена энергией. 
Вот что любопытно: у нас давно свободный 
график посещения офиса, и раньше это очень 

2020 год пополнил наш словарь 
понятием новой реальности. 
И хоть оно порядком набило 
оскомину, мы все же живем внутри 
этой реальности. О том, что уже 
изменилось в отношениях между 
компанией и сотрудниками, 
между бизнесом и клиентом, 
что изменилось в нас самих, 
мы разговариваем с одним 
из руководителей компании, 
которая с самого начала своего 
существования все делала 
не так, как все, – с управляющим 
по коммуникациям «ВкусВилла» 
Евгением Щепиным.

Евгений, с самого основания компании 
(2011 год. – Прим. ред.) вы говорили о том, 
что отношения внутри коллектива стро-
ятся на доверии, что у многих вызывало 
множество вопросов. Как обстоят дела 
с доверием сегодня?
Уровень доверия среди сотрудников «ВкусВил-
ла» действительно колоссальный, несмотря 
на то что мы значительно выросли со вре-
мен стартапа (коллектив компании – 12 тыс. 
человек. – Прим. ред.). Но почему-то мозг 
российского руководителя ставит знаки ра-
венства между доверием и незнанием, до-
верием и бесконтрольностью, при этом они 
же уверены, что если доверяешь, значит, тебя 
уже обманули. Наша культура доверия не от-
рицает, что найдутся люди, которые захотят 
этим злоупотребить, но рано или поздно это 
станет известно и означает лишь одно: нам 
с ними не по пути. 

Сегодня к руководителям предъявляются 
совершенно новые требования. К приме-
ру, выстраивать работу с подчиненными 
не по принципу «Ты должен сделать это к та-
кому-то сроку», но: «Чем я могу тебе помочь, 
чтобы ты вовремя и качественно выполнил 
свою задачу?»
Да, об этом много говорят: руководитель 
не надзиратель, не Карабас-Барабас для своих 
подчиненных. В идеальном менеджменте все 
так, но люди очень разные. Если к нам прихо-
дит человек из культуры «скажите, что надо 
сделать, и я сделаю, а пока не скажете, я ничего 
не буду делать», мы, как правило, расходимся: 
фактически наша корпоративная культура сама 
вытолкнет его. Сейчас не время беспомощных 
сотрудников, когда ты пришел и руководи-
тель дает тебе разнарядку, план на день. Это 
микроменеджмент, от которого надо бежать: 
здесь никакого развития не будет.

А если не расставаться, а обучать та-
ких сотрудников? Сегодня обучению 
персонала уделяют как никогда много 
внимания.
Такое возможно, но при условии, что 
вы культурологически совпадаете. Наша 

Сейчас не время 

беспомощных 

сотрудников, 

когда руководитель 

дает тебе разнарядку 

на день
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ценилось людьми, потому что, когда 
пятидневка с обязательным присут-
ствием в офисе, это тоже утомля-
ет. А сейчас наоборот: когда всех 
в обязательном порядке отправили 
на удаленку, люди захотели в офис.

Среди эйчаров «ВкусВилл» знаменит 
тем, что у вас их, в общем-то, и нет. 
Как работает эта система?
У нас есть отдел кадров, где занима-
ются исключительно работой с до-
кументами, но как такого HR‑де-
партамента действительно нет. 
Подбор и мотивация людей – это 
ответственность руководителей на-
правлений, нет никакого централи-
зованного органа, который бы этим 
занимался. Наша компания воспи-
тывает в сотрудниках предпринима-
тельскую культуру, и это уже зада-
ча руководителя, как он справится 
с этим: будет решать сам или отдаст 
на аутсорсинг.

Предпринимательство внутри компании – о чем 
этот проект?
Поскольку наша компания максимально плоская 
и у человека нет как таковой карьерной лестни-
цы, люди начинают испытывать бесконечный день 
сурка, несмотря на постоянное развитие компании 
в целом. Но мы понимаем, что у людей толковых 
и амбициозных, готовых брать на себя ответствен-
ность, есть потребность в развитии. Как правило, 
такие люди начинают искать какие-то вариан-
ты вовне, однако мы сделали умнее: если ты хо-
чешь делать что-то новое и развиваться, делай 
это во «ВкусВилле». Так родилась идея внутрен-
него предпринимательства. Это настоящий win-
win: и компании хорошо, и сотруднику, потому 
что он реализует свою идею или проект за день-
ги компании.

В прошлом году мы были в США в компании 
Zappos*. Мы спрашивали про инициативность со-
трудников, как они их «раскочегаривают», чтобы 
люди брали на себя новые проекты. И нам рас-
сказали о формуле «20% на 80%». 20% – это те, 
кто хочет что-то делать, и именно они являют-
ся драйверами компании. Остальные 80% хотят 
просто нажимать на кнопки, и не нужно им ме-
шать! Если они делают это хорошо и чувствуют 
себя на своем месте, не нужно убеждать их, что 
они должны запускать новые проекты, спасать 

количеством контроля, просто во многом он возложен 
на IT-систему: мы видим все цифры, сколько заработа-
ли, потратили и потеряли. А компании-махины рабо-
тают по принципу «надо на всякий случай защитить-
ся» и придумывают миллион правил, которые в итоге 
и работают плохо, и инициативу у сотрудников убива-
ют напрочь, потому что не хочется ничего делать, ког-
да перед тобой целый список формальностей, которые 
нужно соблюсти.

Мир вокруг нас стремительно меняется, и даже огром-
ным корпорациям приходится демонстрировать чудеса 
адаптации. Насколько, по вашим наблюдениям, проис-
ходящее в мире повлияло на отношения между сотруд-
никами, между компанией и клиентами?
Раньше иронизировали над офисным планктоном: если 
у тебя офис и пятидневка, то жизнь не совсем удалась. 
Но вот наша новая реальность, и все поняли, что рабо-
тать постоянно из дома тяжело, и даже в кафе тяжело. 
А самое главное, нет ежедневной подпитки в виде об-
щения, нет возможности увидеть, как у коллег глаза го-
рят, и самому зажечься.

С другой стороны, сейчас уходит дикое количество 
ненужных встреч, на которых ты в больших городах 
тратишь очень много времени. И вот, с одной стороны, 
нужно глаза в глаза, а с другой – расчистилось простран-
ство от лишнего.

А с клиентом еще интереснее: в своей новой книге 
«Энергия клиента. Как окупается человеческий под-
ход в бизнесе» я пишу о том, что клиент стал интро-
вертом: он не любит допродажи*, он не хочет, чтобы 
рядом с ним стоял консультант. История с коронави-
русом дала понять бизнесу, что клиент захотел лично-
го пространства.

К примеру, пять лет назад мы говорили, что 
касс самообслуживания не будет никогда, потому что 
это перекладывание рабочих обязанностей продавца 
на покупателя. А сейчас нас за них благодарят! 

Доставка раньше измерялась в единицах, а сейчас из-
менилась ситуация и вместе с ней модель поведения. 
Таких маленьких изменений будет еще много, и сложит-
ся что-то большое.   

*Допродажи – 
предложение  
приобрести 
к основному  
продукту 
что-то дополни-
тельное.

* Zappos – интернет-
магазин, выросший 
из компании 
с офисом в спальне 
в многомиллиардную 
корпорацию. 
Компания знаменита 
своей необычной 
корпоративной 
культурой.

HR-департамента у нас нет: 

подбор и мотивация сотрудников – 

задача руководителей 

направлений

80% сотрудников 

хотят просто 

нажимать 

на кнопки,  

и если это 

у них хорошо 

получается, 

не нужно 

им мешать 

и убеждать, что 

они должны 

запускать новые 

проекты 

мир и так далее. Поэтому наша за-
дача была найти эти 20% и дать им 
возможность реализовать себя.

Сколько сотрудников откликнулось 
на эту идею?
Сейчас реализовано порядка 50 про-
ектов, которые запускались с ну-
ля. Их было больше, но некоторые 
идеи споткнулись на этапе реали-
зации, часть проектов была закры-
та из-за пандемии, приостановлен 
и мой проект «ВкусВилл.Практика», 
так как не хочется переводить его 
в онлайн: из-за этого теряется 
вся магия.

О чем ваш проект?
В какой-то момент к нам стало посту-
пать огромное количество запросов: 
«Расскажите, а как вы это делаете?» 
Мы открыты и вначале действитель-
но рассказывали, о чем нас просили, 
но потом из-за количества обраще-
ний стали отказывать. Со временем 
поняли, что это нужно делать на об-
щих и понятных для всех условиях – 
так сложился коммерческий проект.

И вдохновили нас на это евро-
пейские и американские компании, 
у которых просто норма делить-
ся своим опытом: на бизнес-экс-
курсиях мы встречались с топами 
компаний, которые могли открыто 
рассказать даже о своих зарплатах, 
тогда как российский бизнес ведет 
себя иначе: все всё друг о друге 
знают, но делают из этого тайну.

Евгений, как думаете, пресловутый 
человеческий подход в бизнесе 
возможен только в относительно 
небольших компаниях? 
«ВкусВилл» сейчас – это 12 тыс. че-
ловек. Понятно, в масштабах корпо-
раций это небольшая компания, но… 
Знаете, к нам обращаются крупные 
ретейлеры с целью понять, как им 
сейчас, нагородив свою огромную 
конструкцию, «откатить назад». 

Часто компании с «живым» управ-
лением, где нет жесткой иерархии, 
воспринимают как хипстеров. Но это 
не так. Если говорить о «ВкусВил-
ле», то это компания с огромным 
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З А Р У Б Е Ж Н Ы Й  О П Ы Т

ОАО «РЖД» И КОРЕЙСКАЯ 
ЖЕЛЕЗНОДОРОЖНАЯ 
КОРПОРАЦИЯ 

БЫТЬ
ПАРТНЕРАМИ:

Когда мы обмениваемся с другими своими знаниями и опытом, 
растет не только их количество, но и ценность. Именно поэтому 
в Корпоративном университете РЖД пристальное внимание 
уделяется взаимодействию с зарубежными партнерами, 
и Корейская железнодорожная корпорация – компания 
KORAIL – один из ключевых партнеров в этом направлении.

В 2014 году Департаментом управления персоналом 
ОАО «РЖД» было принято решение организовать пер-
вые стажировки по обмену опытом с компанией KORAIL. 
Дело в том, что в 2000-х годах в Корее началось бурное 
развитие скоростного железнодорожного движения – 
Korea Train Express (KTX). Именно к 2014 году скоростное 
железнодорожное движение в стране вышло на полную 
мощность, поэтому первый визит российской делегации, 

организованный Корпоративным университетом РЖД, был 
посвящен изучению технологий, которые использова-
лись при строительстве и эксплуатации высокоскорост-
ных линий KTX.

«Главной ценностью той первой стажировки стала от-
крытость наших корейских партнеров, их доброжелатель-
ность и готовность делиться накопленным опытом, – отме-
чает начальник Центра международных образовательных 
проектов Корпоративного университета РЖД Алексей 
Шевченко. – Подобное отношение было во время всех ви-
зитов делегаций ОАО «РЖД» в Республику Корея, а на се-
годняшний день их уже девять».

Старт сотрудничества получился очень насыщенным: 
в том же 2014 году состоялись еще три программы для рос-
сийских железнодорожников. Они были посвящены изу-
чению систем электроснабжения на линиях KTX, управле-
нию финансами. Кроме того, Республику Корея посетили 
молодые железнодорожники, победители молодежного 
конкурса «Новое звено». Всего в том году объекты KORAIL 
посетили 52 российских железнодорожника.  

В дальнейшем были проведены еще пять стажировок. 
Российские железнодорожники изучали корейский опыт 
в развитии пассажирских перевозок, повышении эффек-
тивности бизнес-процессов, управлении финансами. «Экс-
пертиза KORAIL в этих темах очень высока, – подчерки-
вает Алексей Шевченко, – и мы рады, что коллеги охотно 
ею делятся».

Ответный визит корейских коллег состоялся в 2018 го-
ду – им предстояло изучить российский опыт организации 
трансграничных грузовых железнодорожных перевозок. 
Тема визита была выбрана не случайно: для интеграции 
своих железных дорог в евразийскую транспортную 

систему компания KORAIL стала чле-
ном Организации сотрудничества 
железных дорог (ОСЖД)*. Это один 
из ключевых транспортных проек-
тов страны, который в случае успе-
ха позволит возобновить движение 
по транскорейской железной доро-
ге и направить грузопоток из Юж-
ной Кореи в Европу по территории 
КНДР и Транссибу. Важность проекта 
сложно переоценить: железнодорож-
ный маршрут способен вдвое сокра-
тить время доставки грузов из Кореи 
в Европу по сравнению с перевозкой 
морским транспортом.

* ОСЖД –  
международная  
организация, цель 
которой –  
формирование  
надежной  
и эффективной  
железнодорожной 
транспортной  
системы  
на евразийском 
пространстве;  
членами ОСЖД 
являются 29 стран.

Визит первой группы российских железнодорожников в Корею, 2014 год

ОПЫТ 2020 ГОДА
В 2020 году Корпоративный университет РЖД иници
ировал новый образовательный проект – мастер-классы 
и круглые столы онлайн. Его слушателями стали пред-
ставители транспортных компаний Испании, Франции, 
Германии, Китая, Великобритании, Италии и другие. 
А в сентябре был проведен вебинар для международ-
ного транспортного сообщества на тему «Лучшие прак-
тики работы KORAIL в условиях пандемии COVID‑19. 
Опыт железнодорожников Республики Корея», где спи-
кером выступил директор Департамента международ-
ного сотрудничества KORAIL господин Чин-Ван Чо.
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За десять дней стажировки корейские железнодорож-
ники посетили крупнейшие инфраструктурные объекты 
ОАО «РЖД» в Москве, Санкт-Петербурге и во Владивосто-
ке; Центр управления перевозками Российских железных 
дорог и сортировочные станции; побывали на пригранич-
ной станции «Гродеково», через которую осуществляются 
железнодорожные перевозки с Китаем. Перед участниками 
программы выступили специалисты, рассказавшие о теку-
щем статусе железнодорожных перевозок РЖД с сосед-
ними странами в рамках правил и норм ОСЖД. Стажи-
ровка для корейских железнодорожников стала важным 
шагом к пониманию ключевых аспектов международных 
железнодорожных перевозок в рамках ОСЖД на приме-
ре опыта России.

В 2019 году проект стажировок ко-
рейских железнодорожников в Рос-
сии получил свое развитие благода-
ря новой программе. Она была также 
посвящена изучению опыта между-
народных перевозок грузов, но при 
этом удалось познакомить предста-
вителей KORAIL не только с опытом 
российских, но и финских железно-
дорожников. Часть программы прошла 
на территории Финляндии с участием 
партнеров из VR Group Ltd*.

В 2019 году состоялось еще одно 
важное образовательное событие. 
В рамках программы Корпоративного 
университета РЖД «Стратегический 
менеджмент» выступил генеральный 
директор представительства KORAIL 
в России г-н Чо Хо Квон. Он рассказал 
о бизнес-стратегии компании и ос-
новных ценностях KORAIL: безопас-
ности движения, развитии новейших 
технологий, улучшении сервиса, ба-
лансе между работой и свободным 
временем сотрудников. 

«За годы сотрудничества в програм-
мах по обмену опытом приняли уча-
стие 172 железнодорожника из обеих 
стран, – резюмировал Алексей Шев-
ченко, – и это число должно было уве-
личиться, но 2020 год внес свои кор-
рективы. Однако мы не сомневаемся, 
что наше всестороннее сотрудничество 
продолжится новыми проектами».  

Делегация KORAIL в Центре управления перевозками ОАО «РЖД». Москва, 2019 год

Корейская железнодорожная 

корпорация – KORAIL – государственная 

компания, в зоне ответственности 

которой находятся грузовые 

и пассажирские перевозки, а также 

некоторые линии Сеульского  

метрополитена; Численность  

персонала – около 30 тыс. человек

* VR Group Ltd – 
государственная 
железнодорожная 
компания 
Финляндии.

KORAIL: В ОСНОВЕ 
КАЧЕСТВЕННОГО КЛИЕНТСКОГО 
СЕРВИСА – МОТИВАЦИЯ 
СОТРУДНИКОВ КОМПАНИИ 

«Соединяя сердца и души, Ваш KORAIL» – под таким лозунгом 
корпорация «Корейские железные дороги» создает новый 
сервис для клиентов. О том, как в этот процесс вовлечены 
сотрудники компании, непосредственно взаимодействующие 
с клиентами, журналу «HR-Партнер» рассказал первый 
заместитель начальника Управления маркетинга 
и обслуживания клиентов господин Пэк Сынг Пиль.

KORAIL». Кстати, работа над стратегией 
повышения удовлетворенности клиентов 
железнодорожными услугами началась 
еще в далеком 1994 году – именно тогда 
была создана штаб-квартира по продви-
жению инновационных клиентоориенти-
рованных услуг.

В 2019 году в компании KORAIL было при-
нято решение о создании принципиально 
нового клиентского сервиса. В его основу 
легли забота о клиенте и сохранение его 
доверия, удобный и, главное, дружествен-
ный сервис. Тогда же был придуман новый 
лозунг – «Соединяя сердца и души, ваш 
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* Safe, Smart, 
Sympathetic, 
Sincere, Sanitary  
(англ.) –  
безопасный,  
умный,  
сочувствующий, 
искренний, 
гигиеничный. 

* top-down – 
здесь: метод 
отбора сверху 
вниз.

Победитель программы Korail Service Top  

Ё Да-Ёнг, сотрудник вокзала Кихынг (дежурная), проект 
«Пять S»: Safe, Smart, Sympathetic, Sincere, Sanitary*

Безопасный вокзал:  
получение квалификации 
(сертификата) для прове-
дения сердечно- 
легочной реанимации.

Вокзал, где вам всегда го-
товы помочь: предостав-
ление услуг в соответ-
ствии с нуждами клиента.

Чистый вокзал: тщательная дезин-
фекция вокзала с целью предотвра-
щения заражения коронавирусной 
инфекцией.

Умный вокзал: 
разработка 
руководства 
по обслуживанию 
вокзала.

Гостеприимный 
вокзал: теплое 
и заботливое обслу-
живание клиентов.

В клиентском сервисе главную 
роль играет человеческий фактор, 
а именно те сотрудники компании, 
которые непосредственно взаимо-
действуют с клиентами. Для допол-
нительной мотивации и повышения 
их самооценки с 2009 года прово-
дится конкурс «Лучший сотрудник 
по качеству клиентского сервиса», 
который в конечном счете способ-
ствует повышению уровня оказания 
услуг. Благодаря этому конкурсу вы-
являются лучшие сотрудники с потен-
циалом высококачественного обслу-
живания клиентов, а повышение их 
самооценки содействует развитию 
культуры обслуживания клиентов.

К слову, другие государственные 
корпорации Республики Корея, для 
которых работа с клиентами является 
приоритетным направлением, исполь-
зуют аналогичные системы. К примеру, 
у международного аэропорта Инчон 
существует премия Incheon Airport 
Awards; в компании Samsung Electronics 
ежегодно проводится конкурс техно-
логий обслуживания.

Программа по развитию клиен-
ториентированности персонала по-
стоянно совершенствуется, и важное 
преобразование произошло относи-
тельно недавно, в 2019 году. До этого 
года выбор лучшего сотрудника по ка-
честву клиентского сервиса прово-
дился только из числа сотрудников, 
которые непосредственно общаются 
с клиентами. При этом усилия тех, 
кто косвенно участвует в обеспече-
нии сервиса, не учитывались, а это 
такие сферы деятельности, как пла-
нирование, менеджмент, вождение 
поездов, техническое обслужива-
ние инфраструктуры и подвижного 
состава. Налицо были ограничен-
ные возможности системы в плане 
оценки и выбора, а потому програм-
ма «Лучший сотрудник по качеству 
клиентского сервиса» была преоб-
разована и стартовала новая – Korail 
Service Top.

Ранее отбор лучшего сотрудни-
ка проводился методом top-down*. 
Новая программа принципиально 
иная: сотрудники, которые считают 
себя эффективными в сфере ока-
зания услуг клиентам, сами подают 
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op заявку-предложение по улучшению 
клиентского сервиса; в течение опре-
деленного периода предложенные ими 
меры реализуются на практике и оце-
ниваются. В программе могут участво-
вать не только те, кто непосредствен-
но оказывает услуги клиентам, но и все 
сотрудники компании.

Проект Korail Service Top доказы-
вает, что работа с клиентами не огра-
ничивается только профессиями front 
line, поэтому одной из целей програм-
мы является поиск сотрудников, кото-
рые внесут свой вклад в повышение 
качества оказания услуг независимо 
от их профессии. Помимо учета про-
шлых заслуг сотрудников каждый участ-
ник должен предложить новые идеи 
по улучшению клиентского сервиса, 
которые оцениваются в течение дли-
тельного времени. Все это в конечном 
счете позволяет воспитать сотрудника, 
который сам совершенствуется в сфе-
ре оказания услуг. 

В 2020 году только за первый месяц 
работы Korail Service Top заявки подали 
почти 30 сотрудников, которые предло-
жили новые идеи по повышению каче-
ства оказания услуг. Комиссия выбрала 
девять кандидатов. Они в течение четы-
рех месяцев реализовывали на практи-
ке собственные предложения по улуч-
шению сервиса, а информация по вне-
дрению этих предложений обновлялась 
на портале компании. Чтобы поддержать 
интерес к проекту среди сотрудников 
компании, коллеги участников конкурса 
могли оставлять комментарии. В итоге 
четыре конкурсанта из девяти были при-
знаны «лучшими сотрудниками по каче-
ству сервиса».

Благодаря Korail Service Top не один че-
ловек, а все сотрудники компании участву-
ют в повышении уровня качества клиент-
ских услуг, меняя саму систему и распро-
страняя инновационные идеи. Но, что еще 
важнее, меняется сознание и отношение 
людей к своей работе.

Компания и дальше будет стимулиро-
вать интерес сотрудников к сфере оказа-
ния услуг, развивать и укреплять систему 
непосредственного участия сотрудников 
в деятельности по повышению качества 
услуг, позволяя сотрудникам реализо-
вывать инновационные идеи в области 
сервиса.    

Победитель программы Korail Service Top  

Ли Чу-Ёнг, специалист по техническому обслуживанию 
подвижного состава, проект «Обслуживание, удовлетво-
ряющее клиентов: 5 в 1».

Приятный для глаз: под-
держание внешнего вида 
поезда в отличном состоя-
нии (недопущение облуп- 
ления краски на внешней 
поверхности поезда). 

Приятный для обоняния: 
усилия по предотвраще-
нию неприятного запаха 
в туалетах подвижного 
состава.

Душевный комфорт: техническое обслужи-
вание с учетом мнений клиентов.

Приятный  
для слуха:  
бесшумное откры-
вание и закрывание 
дверей.

Приятный для  
осязания: поддер-
жание сидений  
поезда в хорошем 
состоянии.
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«На одной волне: Как управлять 
эмоциональным климатом в коллективе»

Авторы: Ричард Бояцис,  Энни Макки

Исследования в области психологии лидерства доказы­
вают, что повышение эффективности управления кроется 
среди прочего в умении руководителя вызывать у подчи­
ненных эмоциональный отклик – резонанс. Авторы кни­
ги – консалтеры с большим опытом работы – разработали 

систему, с помощью которой руководители смогут не только самостоятельно 
освоить стратегию резонансного лидерства, но и придерживаться ее на по­
стоянной основе, восстанавливая свой лидерский потенциал, что необходи­
мо в борьбе со стрессом – частым спутником управленской работы.

ВЫБОР РЕДАКЦИИ 
Один из экспертов этого номера очень точно подметил 
важность создания таких отношений в коллективе, 
за которые его руководителю не будет стыдно. Но как 
этого добиться в реальности, чтобы соблюсти показатели 
эффективности, быть для своих подчиненных мудрым 
и небезразличным руководителем, а наедине с собой 
и со своими близкими – уравновешенным и счастливым? 
Задача непростая, а возможные ее решения – в подборке книг 
из мобильной библиотеки Корпоративного университета РЖД. 

«Обратная связь 
в бизнесе: Честный 
диалог с клиентами 
и сотрудниками»

Авторы: Сергей Горбатов,
 Анджела Лэйн

Насколько важна честная обратная 
связь в работе компании? По мне­
нию авторов книги, она является 
основополагающей, причем речь 
идет не только об открытости между 
руководителем и подчиненными, 
но и о взаимодействии с клиента­
ми. Так, начальник, не получающий 
честной обратной связи, не имеет 
представления об истинном по­
ложении дел в коллективе, а кли­
енты, оставшиеся без ожидаемой 
реакции, теряют доверие к компа­
нии. В книге дается понятная си­
стема, благодаря которой удаст­
ся внедрить культуру открытой 
и объективной обратной связи, 
а вместе с этим улучшить атмо­
сферу внутри компании, наладить 
новые поведенческие алгоритмы 
и сделать работу более эффектив­
ной, в том числе во взаимоотно­
шениях с клиентами.

«Winning the hearts: 
Достучаться до сердец сотрудников»

Авторы: Михаил Воронин, Надежда Макова

Тренд времени – заботиться не только о физическом и психо­
логическом здоровье своих сотрудников, но и стараться сде­
лать их… счастливыми. Именно счастливыми, уверены авторы 
книги, потому что в этом кроется успешность и прибыльность 
бизнеса. Благополучие коллектива – забота современного ру­
ководителя. Какие для этого существуют инструменты и практики? Что именно 
нужно делать, чтобы завоевать сердца своих подчиненных? Авторы предлагают 
свои варианты ответов на эти вопросы и приводят конкретные примеры кор­
поративных мероприятий, способных зажечь коллектив. Что особенно важно, 
в книге дано множество реализованных проектов, в том числе на примере та­
ких компаний, как «М.Видео», Kraft Foods, «Связной» и др.

Эти и многие другие издания можно найти в Мобильной библиотеке Корпоративного университета РЖД: 
ресурс содержит почти 2,5 тыс. электронных книг,  около 500 аудиокниг и более 730  – в кратком изложении; 
есть и раздел с видеолекциями. Доступ к Мобильной библиотеке можно получить в личном кабинете на Сер­
висном портале работника ОАО «РЖД» – my.rzd.ru. Также можно направить запрос на почту mlib@curzd.ru 
с Ф. И. О. и должностью для получения инструкции по подключению. 
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В 2020 году Корпоративному университету РЖД – 
10 лет. Сегодня университет является ключевым 
участником создания образовательной экосистемы 
железнодорожной отрасли в России и за ее 
пределами.

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

•	 Является членом Всемирного 
совета корпоративных 
университетов GlobalCCU 
и обладателем действующего 
сертификата (уровень Compliance).	

•	 Является членом Европейского 
фонда развития менеджмента 
(EFMD), призером международного 
конкурса Excellence in Practice.	

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

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