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Современная Москва – один из круп-

нейших мегаполисов Земли, занимающий 

первые места в мировых рейтингах. Что по-

могает городу стать лидером? В новых усло-

виях, созданных развитием цифровой эко-

номики, успех или неудача любого проекта 

зависят от качества образования кадров. 

Технологические прорывы и автоматизация 

меняют задачи и содержание профессиональ-

ной деятельности на рабочих местах, опре-

деляют спектр востребованных профессий. 

Наблюдаемый в наши дни активный и повсе-

местный переход на удаленный формат ра-

боты усилил сложившуюся тенденцию к вы-

страиванию новых моделей сотрудничества.

Для успешной работы уже сегодня любой че-

ловек должен владеть навыками общей циф-

ровой грамотности. Профессионалов же надо 

готовить с учетом внедрения новейших тех-

нологий в науку и производство. Но при этом 

нужно четко понимать содержание цифро-

вых навыков, их прикладное значение и со-

ответствие их уровня существующей ситуа-

ции на рынке.

Однако освоение новых цифровых инстру-

ментов – это лишь часть задачи подготовки ка-

дров для города в условиях цифровой транс-

формации. Выпускники вузов должны уметь 

принимать нестандартные решения, нести от-

ветственность за результаты своей профес-

сиональной деятельности. Насколько способ-

ны они выстраивать приоритеты? Смогут ли 

адаптировать рабочие процессы к внезапно 

меняющимся условиям труда?

Сегодняшний день ставит много вопросов 

перед образовательными учреждениями, ко-

торые занимаются подготовкой кадров для 

цифровой экономики. Как соединить в обуче-

нии новые и уже имеющиеся цифровые и про-

фессиональные компетенции? Как учесть за-

просы рынка труда в кадровом менеджменте?

Инновационное управление образованием 

в условиях глобальной цифровизации – од-

но из актуальных направлений деятельности 

Университета Правительства Москвы в на-

стоящий момент. Все учебные подразделения 

университета, следуя единой концепции циф-

ровизации, адаптируют свои образователь-

ные методики к актуальным запросам среды 

и общества. Основы цифровой экономики 

включены в программу профиля «Управле-

ние экономическим развитием города» для 

будущих магистрантов (направление «Эконо-

мика»). Обновлены магистерские программы 

обучения специалистов по госзакупкам. От-

крыт новый профиль бакалавриата – «Управ-

ление цифровыми проектами города». В рам-

ках дополнительного образования действует 

современная программа для руководителей 

«Управление в цифровой экономике». Спе-

циальное подразделение Университета Пра-

вительства Москвы создает VR-тренажеры, 

которые активно используются в обучении 

слушателей, развивая их навыки работы со 

средствами виртуальной реальности.

Мы осознаем, что Университет Правитель-

ства Москвы призван готовить кадры для сто-

лицы. Наш вуз стремится ответить на вызовы 

современности. Создаются принципиально 

новые программы обучения, привлекаются 

лучшие специалисты и эксперты. Самые ак-

туальные вопросы, поставленные перед го-

родом цифровизацией, наши авторы обсу-

дили в этом номере журнала.

В. Ю. Фивейский,

главный редактор «Вестника

Университета Правительства Москвы»,

ректор Университета Правительства

Москвы, кандидат психологических наук
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Москва как флагман социально-
экономического развития в условиях 
глобальной цифровизации

Территориальное развитие сегодня является одной из приоритетных задач для нашего государ-
ства. Однако экономический прогресс в регионах невозможен без повышения их инвестиционной 
привлекательности. Выполнение этого условия поможет сократить различия между субъектами 
Российской Федерации. Москва готова служить примером гармоничного развития на региональном 
уровне. В мировых рейтингах, оценивающих благоприятность бизнес-климата, столица занимает 
лидирующие места. Инвестиционная деятельность является компонентом цифровой экономики, 
поэтому Москва делает ставку на внедрение современных технологий, отвечающих концепции 
«Индустрии 4.0». Ключевой элемент инвестиционного развития столицы – это поддержка науки 
и наукоемких технологий, информационных разработок. В столичном мегаполисе появляются 
профессии будущего, внедряются умные технологии. При планировании стратегии инвестирова-
ния необходим продуманный выбор проектов, нуждающихся в поддержке: важно, чтобы они имели 
мощный прикладной аспект и вносили реальный вклад в экономику региона.

Territories development is one of our state’s main priorities these days. However, economic breakthrough in 
regions is inconceivable in the absence of their investment attractiveness. Meeting this condition will help bridge 
the gaps between Russia’s subject territories. Moscow is ready to set the pattern of harmonious development at 
the regional level. World’s doing business ratings feature Moscow at the top of the list. Investment management 
is a component of digital economy, which is why Moscow banks on up-to-date technologies that match the 
“Industry 4.0” concept criteria.  The key element of Moscow’s investment development is the endorsement 
of science and science-driven technologies, along with information pilot projects. Professions of the future 
come into being and smart technologies are implemented in the Capital metropolis. When planning investment 
strategies, one needs a well thought-out choice of projects in need of backing: the crucial thing about them 
being their having powerful action-oriented aspect and making a real contribution to the region’s economy.

Ключевые слова: территориальное развитие, цифровая экономика, инвестиционная стратегия, 
«Индустрия 4.0». 
Key words: territorial development, digital economy, investment strategy, “Industry 4.0”.
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Развитие территорий во все времена име-

ло ключевое значение для всех крупных дер-

жав мира. Для российского государства этот 

процесс никогда не был простой задачей в силу 

исторических причин и физических факторов. 

Различия в географических и климатических 

условиях, в обеспеченности природными ре-

сурсами, в традициях местных жителей и нор-

мах потребления – все эти факторы определя-

ли специфику регионов и методы управления 

ими. Сегодня проблемы территориального раз-

вития России по-прежнему остаются в цен-

тре внимания, так как благополучие регионов 

влияет и на социум, и на экономику страны. 

О насущности этих вопросов свидетельству-

ют программные документы нашей страны. 

В частности, в Стратегии пространственного 

развития России, рассчитанной на период до 

2025 г. [1], утверждается необходимость «сба-

лансированного пространственного развития, 

направленного на сокращение межрегиональ-

ных различий в уровне и качестве жизни насе-

ления, ускорение темпов экономического роста 

и технологического развития, а также на обе-

спечение национальной безопасности страны».

Решения о стимулировании инвестиционной 

активности в приоритетных социально-эконо-

мических отраслях и сферах принимаются на 

уровне субъектов Федерации. Так, в двух доку-

ментах города Москвы – Инвестиционной стра-

тегии Москвы до 2025 г. [2] и проекте стратегии 

«Умный город – 2030» [3] – определены цели, 

задачи и ключевые векторы управления сто-

лицей в эпоху цифровой экономики. Распро-

странение COVID‑19 придало использованию 

электронных технологий особую значимость, 

повысив востребованность государствен-

ных услуг в режиме онлайн. Сегодня в горо-

де создана комфортная среда для поддержки 

промышленного и инновационного секторов: 

Правительство оказывает их представителям 

административную помощь, в том числе вво-

дит налоговые преференции, обеспечивает 

необходимую инфраструктуру1.

В Москве более шести лет назад специаль-

но для удобства предпринимателей был соз-

дан Инвестиционный портал. Сегодня здесь 

доступно 29 самых необходимых онлайн-сер-

висов, так что пользователи, не выходя из до-

ма, могут оперативно получить ту или иную 

услугу. Портал позволяет направить на рас-

смотрение инвестпроект, подать заявку на 

присвоение статуса промышленного комплек-

са, резидента особой экономической зоны 

или инвестиционного приоритетного проекта, 

рассчитать стоимость патента, задать вопрос 

Правительству Москвы через линию прямых 

обращений и др. Таким образом, портал по-

могает экономить время, а в нынешнем году 

в условиях пандемии обеспечивает безопас-

ность труда и сохранение здоровья граждан. 

За 11 месяцев 2020 г. сервисами воспользо-

вались более 80 тыс. раз.

По нашему мнению, развитие регионов не-

возможно без повышения их инвестиционной 

привлекательности. Так, благодаря мерам, при-

нимаемым Правительством Москвы, в столи-

це, несмотря на сложные экономические ус-

ловия, растет инвестиционная активность. 

В 2019 и в 2020 гг. Москва стала лидером На-

ционального рейтинга состояния инвестицион-

ного климата, ежегодно составляемого Агент-

ством стратегических инициатив [4]. Рейтинг 

позволяет констатировать: наиболее быстрый 

экономический рост наблюдается в тех реги-

онах, которые реализуют много инвестицион-

ных проектов.

Привлекательность столицы для инвесторов 

подтверждается и международными оценка-

ми. Например, за последние девять лет (2010–

2019 гг.) в рейтинге Всемирного банка Doing 

/
Сегодня в городе создана комфортная 
среда для поддержки промышленного 
и инновационного секторов

1 Меры поддержки предпринимательства в условиях пандемии были подробно освещены в № 2 «Вестника Университета 

Правительства Москвы» за 2020 г. См.: Фурсин А. А. Актуальный диалог между городом и бизнесом в Москве. С. 5–10; Погуда-

ева М. Ю. Предпринимательство в столичном мегаполисе: новый формат. С. 26–31. – Прим. ред.
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Business Россия поднялась на 95 позиций и за-

няла 28-е место, опередив Японию, Францию, 

Швейцарию [6]. При ранжировании экспер-

ты анализируют бизнес-климат только в двух 

городах – Москве и Санкт-Петербурге, и по-

казатель страны на 70% зависит от столицы. 

Каждый рубль, который Москва вкладывает 

в инфраструктурное развитие, привлекает не 

менее трех рублей негосударственных инве-

стиций. В частности, 1 руб. налоговых льгот 

предприятиям со статусом промышленного 

комплекса дает 3,1 руб. прироста региональ-

ных налогов.

В столичном мегаполисе сохраняется поло-

жительная динамика инвестиций в основной ка-

питал. С 2010 г. их объем увеличился на 131% 

(в сопоставимых ценах), и сегодня на долю Мо-

сквы приходится почти 15% общероссийско-

го объема инвестиций. Порядка 78% составля-

ют внебюджетные источники финансирования.

Общий объем несырьевого неэнергетиче-

ского экспорта (ННЭ) города в 2019 г. соста-

вил 30,65 млрд долл. США – это на 25% вы-

ше итогов 2018 г. В первой половине 2020 г. 

данный показатель вырос почти на 40% по от-

ношению к аналогичному периоду прошлого 

года и достиг 15,34 млрд долл. Москва явля-

ется крупнейшим регионом России по объе-

мам ННЭ: на нее приходится почти 20% об-

щероссийского объема.

Развивается в мегаполисе и промышленное 

производство, притом что по стране за период 

с января по июль текущего года оно сократи-

лось на 2,5%. Столичные промышленники бы-

стро восстановили темпы работы после начала 

пандемии и практически вернулись к прежним 

показателям. Например, в июле объемы обра-

батывающего производства выросли на 15,6% 

по сравнению с июнем 2020 г., а за период 

с января по июль 2020 г. – на 3,5% в сравне-

нии с аналогичным периодом прошлого года.

Тенденции, характеризующие социально-

экономическое пространство Москвы, впол-

не укладываются в русло мирового развития 

и следуют вектору четвертой промышленной 

революции. Концепция «Индустрия 4.0» пред-

полагает цифровую трансформацию всех сфер 

жизни государства и общества. Очевидно, что 

регионы также вовлечены в инновационный 

процесс, а их инвестиционная деятельность 

является частью цифровой экономики. Анализ 

европейского опыта показывает, что страны – 

флагманы диджитализации четко придержи-

ваются идей новой индустриальной парадиг-

мы. Так, Германия еще в 2011 г. опубликовала 

государственную стратегию Industrie 4.0, из-

ложив в ней свои представления о развитии 

информационных технологий. Кроме того, 

были разработаны дополнительные инициа-

тивы-аналоги, в том числе Smart Networking 

Strategy, послужившая основой для програм-

мы Digital Agenda, в которой определены глав-

ные направления четвертой индустриальной 

революции.

Управление инвестиционными проектами, 

в том числе в рамках цифровизации, на ре-

гиональном уровне сочетается с управлени-

ем социально-экономическим развитием. Се-

годня это актуальная задача для государства. 

Однако основные технологии «Индустрии 4.0» 

(рис. 1) недостаточно освещены в научно-прак-

тической литературе и программных страте-

гических документах. На наш взгляд, разра-

ботка и широкое внедрение этих технологий 

/
На долю Москвы приходится почти 15% 
общероссийского объема инвестиций

Роботизация

Прогнозирование

Обработка больших данных (Big Data)

Продвинутая аналитика

Интернет вещей (IoT)

Кибербезопасность

Облачные вычисления и хранение данных

Горизонтальная и вертикальная интеграция

Дополненная реальность

Дополненное производство

Непрерывная 3D-печать

Р И С .  1

Основные технологии «Индустрии 4.0» [8]
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требуют прежде всего целенаправленного ана-

лиза возможностей и перспектив их примене-

ния на местах.

В 2014 г. Мэр Москвы С. С. Собянин ут-

вердил упомянутую выше Инвестиционную 

стратегию Москвы до 2025 г. Она была раз-

работана при участии столичных органов  

исполнительной власти и представителей 

экспертного и бизнес-сообществ. Инвести-

ционная стратегия Москвы – это стратеги-

ческий документ, определяющий основные 

направления инвестиционного развития сто-

лицы, такие как:

-----------------------------------------------------

•	 улучшение инвестиционного климата 

с учетом градостроительных и соци-

альных приоритетов;

•	 увеличение объема и доли конкурент-

ных инвестиций в реальном секторе 

экономики;

•	 увеличение объема частных инвести-

ций в инфраструктурные отрасли, в том 

числе для замещения бюджетных ин-

вестиций.

--------------------------------------------------------

Ключевой элемент инвестиционного раз-

вития – поддержка реального сектора эко-

номики, объединяющего науку, промышлен-

ность, высокие и наукоемкие технологии, 

информационные разработки. В столичном 

регионе с 2016 г. действует программа под-

держки инвесторов, которые готовы вкла-

дывать средства в реальный сектор. Для 

оптимизации инновационных проектов и про-

изводств создана система инвестиционной 

инфраструктуры – индустриальных парков, 

технопарков, экономических зон. Так, наи-

более эффективные промышленные пред-

приятия и новые инвестиционные проекты 

могут получить статус промышленного ком-

плекса, технопарка или якорного резиден-

та технопарка. Статус технопарка, промком-

плекса, индустриального парка позволяет 

уменьшить налоговую нагрузку региона до 

25%, а статус резидента особой экономиче-

ской зоны – до 47%. Промышленные компа-

нии могут увеличивать суммы вкладываемых 

в развитие средств, обновлять техническую 

базу, наращивать объемы производимой про-

дукции. За прошедшие пять лет инвестиции 

предприятий со статусами промкомплекса, 

автопроизводителя транспортных средств, 

технопарка, якорного резидента превыси-

ли отметку в 143,7 млрд руб.

Можно с уверенностью утверждать, что 

столичные производственные компании 

стремятся использовать новые технологии. 

Согласно рейтингу Tech Cities of the Future 

2020/21 [7], составленному журналом fDi 

Intelligence совместно со специализирован-

ным изданием о технологиях и инновациях 

TNW (The Next Web), Москва входит в двад-

цатку самых технологичных городов Европы2. 

К примеру, НПП «Лазеры и аппаратура ТМ» 

разработало и запустило в производство ла-

зерный 3D-принтер, соединив в нем три про-

цесса сразу: получение, доставку и лазерное 

спекание наночастиц материала в процес-

се 3D-печати. Эта технология не имеет ана-

логов в мире. В НПП «Мелитта» производят 

импульсные ультрафиолетовые установки 

для обеззараживания воздуха и поверхно-

стей помещений, способные быстро очи-

щать помещения от вирусов, бактерий, гри-

бов и их спор в зависимости от выбранного 

режима. ГКНПЦ имени М. В. Хруничева, ку-

да входит Завод медицинской техники и то-

варов народного потребления, освоил вы-

пуск кислородных одноместных барокамер, 

незаменимых для реабилитации больных ко-

ронавирусной инфекцией.

Стратегии социально-экономического 

развития столицы регулярно анализируют-

ся и обновляются. Уполномоченные органы 

ведут непрерывный мониторинг решаемых 

/
Ключевой элемент инвестиционного 
развития – поддержка реального сектора 
экономики

2 См. также: Лысенко Э. А. Развитие умных сервисов в столице: настоящее и будущее // Вестник Университета Правитель-

ства Москвы. 2019. № 4. С. 3–6. – Прим. ред.
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задач, оценивают успешность внедряемых 

практик. Столичные предприятия, в свою оче-

редь, для оптимизации производства и по-

вышения конкурентоспособности совершен-

ствуют административные процессы. Так, 

московский завод «МОЛМАШ» внедрил си-

стему талант-менеджмента в управление пер-

соналом, автоматизировав работу через «Би-

трикс24». Отдел маркетинга и рекламы был 

переведен на аутсорсинг, некоторые штат-

ные технические специалисты – на подряд. 

Произведенные изменения не только повли-

яли на эффективность сотрудников сфе-

ры продаж, маркетинга и рекламы, бухгал-

терии, работников технического отдела, но 

и позволили пройти период кризиса с ми-

нимальными потерями, организовать рабо-

ту в удаленном формате. Предприятие со-

хранило максимум рабочих мест.

 В столичном мегаполисе активно появля-

ются профессии будущего, внедряются умные 

технологии. Так, в компании «Диагностика-М», 

которая производит контрольно-досмотровое 

оборудование для обеспечения безопасности 

на транспорте, трудятся уникальные специ-

алисты – проектировщики нейронных сетей, 

разработчики искусственного интеллекта для 

новой мультиспектральной системы защиты 

периметра Radar-IQ.

Московские предприятия на практике до-

казывают, что современная промышленность 

может быть экологичной, и используют пе-

редовые решения в области охраны окружа-

ющей среды. Так, в городе работает един-

ственный в стране комплекс заводов полного 

цикла, утилизирующих электронные отхо-

ды, которые признаны одними из самых ток-

сичных и вредных для окружающей среды. 

Ежегодно российская столица производит 

порядка 130 тыс. тонн такого мусора, и за-

воды корпорации «Экополис» справляются 

с утилизацией большей части этого объема.

Московский нефтеперерабатывающий за-

вод (НПЗ) внедрил технологии дополнен-

ной реальности. С помощью специальных 

AR-очков специалисты во время работы по-

лучают оперативный доступ к системе ин-

формационной поддержки. При техническом 

обслуживании энергосетей на экран очков 

проецируются визуальные подсказки: схе-

мы расположения оборудования, регламен-

ты работ, справочные материалы. Решение 

разработано сотрудниками «Газпромнефть-

Энергосервис» и является частью програм-

мы цифровизации объектов энергетики – бло-

ка логистики, переработки и сбыта «Газпром 

нефти». Цель этой программы – перейти от 

аналоговых систем управления к цифровым 

и внедрить единую информационную сеть. 

Планируется, что к 2021 г. технологии допол-

ненной реальности будут применяться при 

обслуживании всех главных электрообъек-

тов Московского НПЗ [5].

В столице налажена эффективная инве-

стиционная работа и созданы благоприятные 

условия для внедрения новейших цифровых 

технологий. Основная задача сейчас заклю-

чается в продуманном развитии мегаполиса, 

поддержании интересных для бизнес-сооб-

щества и выгодных условий осуществления 

проектов, прозрачных и понятных механиз-

мов сотрудничества с городом. Москва, раз-

умно используя передовые технологии, пере-

сматривая и оптимизируя стратегии своего 

развития, задает тем самым стандарты со-

циально-экономического роста для других 

субъектов России в условиях глобальной 

цифровизации.

/
В столичном мегаполисе активно 
появляются профессии будущего, 
внедряются умные технологии



Вестник Университета Правительства Москвы. 2020. № 4

Цифровая экономика: новые компетенции для управления городом

8

§ИНФОРМАЦИОННЫЕ ИСТОЧНИКИ
1. Стратегия пространственного развития Российской Федерации на период до 2025 года. Утв. Распоряжением Прави-

тельства РФ от 13.02.2019 № 207-р. Режим доступа: СПС «КонсультантПлюс».

2. Инвестиционная стратегия города Москвы на период до 2025 года. Утв. Мэром Москвы 26.02.2016 // Инвестицион-

ный портал города Москвы [веб-сайт]. URL: https://investmoscow.ru/media/2992479/ис-утвержденная.pdf (дата обращения: 

21.10.2020).

3. Концепция «Москва – «Умный город – 2030» // Официальный сайт Мэра Москвы [веб-сайт]. URL: https://www.mos.ru/

upload/alerts/files/1_Prezentaciya.pdf (дата обращения: 21.10.2020).

4. Национальный рейтинг состояния инвестиционного климата // Агентство стратегических инициатив [веб-сайт]. URL: 

https://asi.ru/investclimate/rating/ (дата обращения: 21.10.2020).

5. Чижевский А. Московский НПЗ повысил надежность производственного электрооборудования за счет дополненной 

реальности // Neftegaz.RU. 01.06.2020. URL: https://neftegaz.ru/news/neftechim/551803-moskovskiy-npz-povysil-nadezhnost-

proizvodstvennogo-elektrooborudovaniya-za-schet-dopolnennoy-realno (дата обращения: 05.11.2020).

6. Doing Business 2020 // World Bank Group [веб-сайт]. URL: https://www.doingbusiness.org/en/reports/global-reports/doing-

business-2020 (дата обращения: 21.10.2020).

7. fDi’s European Cities of the Future 2020/21 – London maintains European pre-eminence // fDi Intelligence. 10.02.2020. URL: 

https://www.fdiintelligence.com/article/76768 (дата обращения: 21.10.2020).

8. Pfohl H.-C., Yahsi B., Kurnaz T. The Impact of Industry 4.0 on the Supply Chain // Innovations and Strategies for Logistics and 

Supply Chains: Technologies, Business Models and Risk Management. Proceedings of the HICL. 2015. Vol. 20. Р. 31–58.

REFERENCES
1. The Strategy of Russian Federation’s Spatial Evolution for the Period Till 2025. As approved by the Government Decree of 

13.02.2019, no. 207-r. Available at: “ConsultantPlus”. (In Russ.).

2. Investment Strategy of the City of Moscow for the Period Till 2025. As approved by the Mayor of Moscow on 26.02.2016. 

Moscow’s investment portal [website]. Available at: https://investmoscow.ru/media/2992479/ис-утвержденная.pdf (accessed: 

21.10.2020). (In Russ.).

3. “Moscow – “Smart City – 2030” Concept. The Official Website of the Mayor of Moscow [website]. Available at: https://www.mos.

ru/upload/alerts/files/1_Prezentaciya.pdf (accessed: 21.10.2020). (In Russ.).

4. National Investment Climate Rating Standing. Strategic Initiatives Agency [website]. Available at: https://asi.ru/investclimate/

rating/ (accessed: 21.10.2020). (In Russ.).

5. Chizhevsky A. Moscow Oil Refinery Plant Boosts Production Electric Appliances Reliability Through Augmented Reality Implements 

Use. Neftegaz.RU, 01.06.2020. Available at: https://neftegaz.ru/news/neftechim/551803-moskovskiy-npz-povysil-nadezhnost-

proizvodstvennogo-elektrooborudovaniya-za-schet-dopolnennoy-realno (accessed: 05.11.2020). (In Russ.).

6. Doing Business 2020. World Bank Group [website]. Available at: https://www.doingbusiness.org/en/reports/global-reports/

doing-business-2020 (accessed: 21.10.2020).

7. fDi’s European Cities of the Future 2020/21 – London Maintains European Pre-eminence. fDi Intelligence, 10.02.2020. Available 

at: https://www.fdiintelligence.com/article/76768 (accessed: 21.10.2020).

8. Pfohl H.-C., Yahsi B., Kurnaz T. The Impact of Industry 4.0 on the Supply Chain. Innovations and Strategies for Logistics and 

Supply Chains: Technologies, Business Models and Risk Management. Proceedings of the HICL, 2015, vol. 20, pp. 31-58.



mguu.ru 9

#

Г. В. ДЁГТЕВ 
генеральный директор «Технополис «Москва», заведующий 
кафедрой управления государственными и муниципальными 
закупками Университета Правительства Москвы, 
доктор юридических наук, доцент

G. V. DEGTEV
Director General of “Technopolis “Moscow”, Chair of State 
and Municipal Procurement Management with Moscow 
Metropolitan Governance Yury Luzhkov University, Doctor of Law, 
Associate professor

Выявление приоритетных стратегий 
кадрового обеспечения цифровой 
экономики

Активное внедрение искусственных нейросетей, машинного обучения, нейроинтерфейсов и других 
технологий с использованием искусственного интеллекта приводит к изменениям во всех сферах 
городской жизни. Эти перемены оказывают сильное воздействие на рынок труда, а точнее, на содер-
жание профессиональной деятельности: от сотрудников требуются новые умения, а следовательно, 
новые компетенции. Яркий пример возможностей современной техники демонстрируют московские 
предприятия, осуществляющие программу цифровизации производственных объектов. Вместе с тем 
сферу робототехники многие считают источником рисков для рынка труда. И позитивные, и потенци-
ально негативные факторы, связанные с развитием цифровой экономики, необходимо учитывать при 
разработке стратегий обучения персонала. От своевременного обновления программ высшего обра-
зования зависит конкурентоспособность нашей страны в мире. Образовательные стратегии должны 
строиться с учетом наиболее востребованных технологий. Необходим системный мониторинг кадрового 
обеспечения рынка труда для определения приоритетных направлений обучения персонала будущего.

Rise of artificial neural networks, machine learning, neurointerfaces and other AI related technologies leads to 
prolific changes in all walks of urban life. These changes have a strong effect on labor market, more precisely – on 
the nature of professional activity: new skills, and consequently new competences are required from personnel. 
A vivid example of modern equipment capabilities is demonstrated by Moscow plants involved in digitalization 
of their production facilities. On the other hand, many consider robotic technologies a source of risks for the 
labor market. So it is imperative to take account of both positive and potentially negative factors in the course 
of digital economy proliferation when designing policies for personnel training. Timely upgrading of higher 
education programs is imperative for maintaining our competitive edge in the world economy. Educational 
strategies must be fashioned with all due regard for the most sought-after technologies. Systematic monitoring 
is essential to HR support for identifying key priority areas of training future personnel.
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Сегодня цифровизация и образова-

ние – это две крупные системы, активно вли-

яющие на жизнь современного общества, 

в чем-то полярные по отношению друг к дру-

гу, но при этом динамично взаимодейству-

ющие. Сегодня на рынке труда отмечается 

высокий спрос на работников, обладающих 

цифровыми навыками [3]. Новейшие техно-

логии позволяют изменять и форматы, и со-

держание обучения персонала [3, 4], однако 

стратегия подготовки кадров для цифровой 

экономики требует глубокого и тщательного 

анализа перспектив дальнейшего развития 

науки и техники. В настоящий момент одно 

из главных препятствий на пути к эффектив-

ной подготовке персонала – нехватка спе-

циалистов, способных обучать актуальным 

компетенциям в цифровой парадигме. Экс-

перты отмечают высокий уровень инертно-

сти образовательной системы на фоне вы-

сокой подвижности технологий.

В органах государственной власти тре-

бования к сотрудникам, по всей видимо-

сти, также изменятся в скором времени, 

поскольку преобладающее большинство тру-

довых операций уже автоматизировано [6].

Глобальная апробация цифровых разра-

боток сильно влияет на потребность ра-

ботодателей в сотрудниках и требования 

к уровню компетенций персонала. Интен-

сивное развитие технологий сокращает жиз-

ненный цикл профессий. Снижается акту-

альность тех из них, которые предполагают 

формализированное выполнение регуляр-

ных, простых задач. Вместо этого появля-

ются новые специальности и роли [3]. Мы 

видим, как эволюционируют компетентност-

ные парадигмы ряда профессий (к примеру, 

маркетологов, аналитиков и т. д.) из-за то-

го, что преобразуется их профессиональ-

ный инструментарий. Растет уровень требо-

ваний к универсальным компетенциям – так 

называемым soft skills (оперирование эмо-

циональным и социальным интеллектом, 

т. е. способностями, присущими индиви-

ду). Усиливаются требования к адаптивно-

сти и гибкости сотрудников. Увеличивается 

спрос на специалистов, владеющих компе-

тенциями «цифровой ловкости» (т. е. жела-

ющих и умеющих применять новейшие тех-

нологии для повышения профессионализма 

и улучшения профессиональной деятельно-

сти в целом) [5, 8].

Сегодня, как никогда прежде, важен во-

прос конкурентоспособности высшего обра-

зования в России – ответ на него определя-

ет не только настоящее, но и будущее нашей 

страны. Современные образовательные стра-

тегии должны учитывать внедряемые новые 

технологии, из-за которых растет спрос на 

сотрудников, готовых продуктивно работать 

в технологичных направлениях. Подготовка 

специалистов, способных исполнять в по-

вседневной профессиональной деятельности 

такие функции, – важная задача для Москвы 

как крупного мегаполиса мирового значе-

ния. Навыки взаимодействия с масштабны-

ми базами неструктурированных и структу-

рированных данных значительно повышают 

качество и производительность труда, спо-

собствуя социально-экономическому раз-

витию столицы.

Работа с большими данными, создание ис-

кусственных нейронных сетей, автоматиче-

ское распознавание лиц, речи, машинный 

речевой синтез, машинное обучение, ней-

росимуляции, проектирование нейроинтер-

фейсов – именно эти сферы остро нужда-

ются в квалифицированных специалистах.

В Москве развиваются технологичные на-

правления, которые широко используют воз-

можности человеческого мозга, индивиду-

альные процессы мышления, обращаются 

к высшей и низшей нервной деятельности, 

включают в себя разработки по управлению 

психическим состоянием и работоспособ-

ностью человеческого мозга [5, 7]. В про-

фессиональной сфере применяются тех-

нологии, объединяющие интеллектуальные 

парадигмы поддержки решений и рекомен-

дательные системы, так что процесс приня-

тия решений автоматизируется. Уже сегодня 

технологии с использованием искусственно-

го интеллекта оказывают влияние не столь-

ко на количество рабочих мест, сколько на 

содержание профессиональной деятельно-

сти. Примером служит Московский нефте-



mguu.ru

Г. В. Дёгтев

11

перерабатывающий завод (НПЗ), активно 

использующий технологии дополненной ре-

альности в работе сотрудников (AR-очки).

В настоящий момент одно из перспек-

тивных направлений подготовки кадров 

для цифровой экономики – формирование 

цифровых коммуникативных навыков. Сети 

беспроводной связи и их инфраструктура, 

включая WAN (глобальную сеть), LPWAN 

(технологии связи в рамках промышленного 

Интернета), WLAN (беспроводная локаль-

ная сеть), MAN (городская вычислитель-

ная сеть), BAN (нательная компьютерная 

сеть), спутниковые технологии связи и се-

тевые технологии 5G и другие, становят-

ся обязательным элементом делового про-

странства.

 Мы можем своими глазами наблюдать, 

как в повседневной жизни появляются про-

рывные технологии, о которых еще вчера 

никто не задумывался. Их развитием будут 

заниматься специалисты, способные управ-

лять умным производством, – те, кто умеет 

создавать и использовать новые материа-

лы и конструкции, проектировать в цифро-

вом пространстве, участвовать в информа-

ционном и математическом моделировании, 

расширенном управлении жизненным ци-

клом продукции.

Подготовка персонала для производств 

нового типа, с применением инновацион-

ных технологий манипулирования, цифровых 

платформенных решений для проектирова-

ния, инжиниринга, мониторинга и логисти-

ки очевидно требует новых образователь-

ных стратегий.

К рискам кадрового обеспечения цифро-

вой экономики многие исследователи от-

носят технологии робототехники. Подбор 

специалистов для взаимодействий «чело-

век – машина» является общемировой про-

блемой. Интеллектуальные модели управ-

ления робототехническими системами, 

технологии сенсомоторной координации 

и пространственного позиционирования 

вносят кардинальные изменения в образо-

вательные программы всех уровней обуче-

ния персонала. Примером широкого вне-

дрения робототехники является столичный 

завод «Renault Россия», на линиях которо-

го уже задействовано более 100 стационар-

ных роботов, выполняющих сложную рабо-

ту по сборке, сварке и окраске. Свыше 160 

беспилотных транспортных средств достав-

ляют детали и комплектующие. Управление 

такими машинами требует особой профес-

сиональной подготовки.

Необходим мониторинг кадрового обеспе-

чения рынка труда в условиях глобальной 

цифровизации, который позволит опреде-

лить приоритетные HR-стратегии для циф-

ровой экономики, а равно оценить степень 

исполнения указов Президента Российской 

Федерации «О национальных целях и страте-

гических задачах развития Российской Фе-

дерации на период до 2024 года» [1] и «О на-

циональных целях развития Российской 

Федерации на период до 2030 года» [2]. Сле-

жение за рынком труда позволит определить 

основные факторы, влияющие на уровень 

кадрового обеспечения цифровой эконо-

мики, даст возможность своевременно вы-

явить возможные риски и угрозы.

Кадровое обеспечение цифровой эконо-

мики – актуальная теоретическая и практи-

ческая задача. Ее решение станет гарантом 

устойчивого развития столичного мегапо-

лиса.

/
Технологии с использованием 
искусственного интеллекта оказывают 
влияние не столько на количество 
рабочих мест, сколько на содержание 
профессиональной деятельности
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Офлайн- или онлайн-обучение? 
Технологии, отвечающие требованиям 
к подготовке современных кадров

Цифровая трансформация всех сфер городской экономики побуждает государственные организации 
и коммерческие структуры пересматривать требования к персоналу. Меняется не только перечень 
наиболее востребованных профессий, но и запросы к компетенциям специалистов. На первое место, 
наряду с профессиональной подготовленностью, выходят универсальные и цифровые компетенции. 
Они становятся залогом успеха специалиста на рынке труда. На скорость изменений в структуре рынка 
заметно повлияла пандемия коронавируса. В сложившейся ситуации одним из основных вызовов для 
системы образования стал выбор форматов обучения (онлайн-, офлайн-, смешанный тип). Очевидно, что 
в перспективе будет расти доля образовательных техник, основанных на современных цифровых техно-
логиях, таких как искусственный интеллект и машинное обучение. Тем не менее вопрос об оптимальном 
формате обучения остается открытым. Чтобы ответить на него определенно, необходимо четко обозначить 
основные различия между терминами «офлайн-обучение», «онлайн-обучение», «смешанное обучение».

Digital transformation of all walks of urban economy compels public organizations and commercial structures to 
revise their manpower requirements. Change befalls not only the most sought-after professions, but also personnel 
competence exigencies. It is professional qualifications along with universal digital competencies that come to the 
fore. They become specialist’s token of success in the labor market. The speed of labor market’s change rate has 
been significantly boosted by the corona virus pandemic. Under current conditions one of the main challenges for 
the educational system is the choice of learning format (online, offline or mixed type). It’s only too clear that on the 
winning side in the long run will be the share of education techniques based on the cutting edge digital technologies 
such as artificial intelligence and machine learning. Nonetheless, the issue of optimal learning format remains 
in abeyance. To answer this issue in no uncertain terms one needs to define unequivocally the main distinctions 
among the options of “online learning”, “offline learning” and “blended learning”.
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Стремительное социально-экономи-

ческое развитие столицы, происходящее 

в ответ на вызовы времени, требует от го-

сударственных и коммерческих организа-

ций быстрого и качественного обновления 

методов подготовки персонала. Городу, как 

никогда прежде, нужны высококвалифици-

рованные кадры. Появление новых профес-

сий и трансформация давно существующих, 

постоянное совершенствование рабочего 

инструментария, внедрение робототехники 

и искусственного интеллекта – эти и многие 

другие факторы, проявившиеся на рынке 

труда, обусловили острую необходимость 

в современных форматах и технологиях об-

разования. Это государственная задача, 

важная не только для Москвы, но и для всей 

страны [1].

Реалии сегодняшнего дня таковы, что мы 

не можем делать ставку исключительно на 

свои профессиональные знания, опыт. Циф-

ровизация всех сфер жизни города требу-

ет от специалистов «цифрового» мышления, 

цифровой грамотности, умения применять 

цифровые навыки в работе.

Изменение образа мыслей, поведения 

людей – одна из традиционных задач об-

разования. Его системность и комплекс-

ная организация позволяют воспитывать 

в обучающихся необходимые личностные 

качества. Развитие когнитивных способ-

ностей – важнейшая задача современного 

образования. Хороший специалист должен 

всегда знать, какие навыки и компетенции 

помогают ему качественно выполнять свою 

работу, улучшать результат, независимо от 

происходящих внешних изменений. Анализ 

карьерного роста специалистов, экспер-

тов в сфере закупок показывает, что спо-

собность к постоянному обучению стала 

сегодня приоритетным качеством профес-

сионала. Но какая форма обучения наибо-

лее эффективна сейчас – онлайн, офлайн, 

смешанное обучение? Однозначного отве-

та пока нет. В условиях пандемии коронави-

руса и принятых ограничительных мер оте-

чественные и зарубежные исследователи, 

методисты, педагоги пытаются определить 

оптимальные пути и способы формирова-

ния универсальных, общепрофессиональ-

ных и специальных компетенций у будущих 

выпускников вузов.

На заседании Общественного совета при 

Минобрнауки России ректоры и рабочие 

группы университетов представили доклад 

«Уроки «Стресс-теста»: вузы в условиях пан-

демии и после нее», посвященный оценке 

влияния COVID‑19 на систему высшего об-

разования [5]. По мнению докладчиков, в пе-

риод самоизоляции система высшего обра-

зования в целом справилась с переходом на 

дистанционный формат, но выявилась по-

требность в новой модели обучения, повы-

шении гибкости образовательных процес-

сов, внедрении цифровой инфраструктуры 

в учебных заведениях. Недостаточно высо-

кий уровень цифровых компетенций и пред-

почтение традиционного формата отмечены 

в работе преподавательского состава вузов 

в период самоизоляции. Это легко объяснить: 

до пандемии более 60% преподавателей ни 

разу не проводили занятия в онлайн-режи-

ме. Почти всем (96%) пришлось перейти на 

онлайн-формат работы в экстренном поряд-

ке, без специальной подготовки. Однако за 

время работы на дистанте выросло число 

преподавателей (до 70%), которые призна-

ют значимость цифровых разработок для 

повышения качества и уровня доступности 

образовательного процесса.

Что же касается студентов, то они в боль-

шинстве своем не испытывают нехватку 

цифровых компетенций, а среди проблем 

обучения в онлайн-формате назвали пре-

жде всего социально-психологические за-

труднения, а именно недостаток общения 

и сложности в самоорганизации. Так, бо-

лее 40% обучающихся в дистанционном 

режиме сказали, что им недоставало лич-

ной коммуникации с преподавателями и со-

курсниками [5].

/
Цифровизация всех сфер жизни города 
требует от специалистов «цифрового» 
мышления, цифровой грамотности
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В период самоизоляции цифровая инфра-

структура во многих вузах продемонстри-

ровала недостаточную развитость и низкую 

степень интеграции образовательных тех-

нологий. Вместе с тем резкая мобилизация 

электронных ресурсов не только позволи-

ла выявить эту проблему, но и подтолкнула 

к инвестированию в нее, начиная от мас-

совой закупки компьютерной техники и за-

канчивая вложением финансов в облачные 

технологии [5].

Период пандемии был отмечен широким 

распространением онлайн-обучения. Но, 

как отметили исследователи «Нетологии-

групп», в действительности трудно провести 

четкую границу между онлайн- и офлайн-

форматами [2]. Еще в 2015 г. 42% профес-

сионалов из сферы высшего образования 

США, участвовавших в опросе для иссле-

дования Babson Survey Research Group, 

оценили смешанное обучение как «более 

многообещающее, чем исключительно дис-

танционное» [6]. По итогам 2016 г. высоко 

популярным оказалось обучение, выстро-

енное на симуляции реальных процессов 

и игровой адаптации к рабочим задачам. 

В тот же период распространилась идея не-

прерывного обучения (англ. ongoing learning, 

life-long learning).

В 2019 г. рынок онлайн-образования уве-

личился до 4% от всей мировой индустрии 

образования, и пандемия только ускорила 

темпы роста. По расчетам «Яндекса», в Рос-

сии доля онлайн-образования составляет 

0,5%. К числу глобальных трендов отно-

сятся микрообучение, мобильное обучение 

и практики кросс-обучения (англ. peer-to-

peеr learning) [4].

Аналитики EdMarket.Digital выделяют че-

тыре основные группы востребованных се-

годня образовательных онлайн-проектов [4]:

-----------------------------------------------------

1 •	 обучающие сервисы и платформы раз-

личных типов;

2 •	 доставка контента и управление об-

разовательной средой (англ. learning 

environment);

3 •	 создание образовательных инструмен-

тов (технологии прокторинга и др.);

4 •	 разработка инновационных методик 

и образовательных технологий в пе-

дагогике и андрогогике.

--------------------------------------------------------

В начале 2020 г. аналитики LinkedIn [4] 

опросили 1674 специалиста в области раз-

вития и обучения персонала, 2000 учащихся 

и 2932 менеджеров, ответственных за вне-

дрение образовательных технологий. Ре-

зультаты этого исследования позволяют на-

звать приоритетным развитие:

==================================

•	 лидерских и управленческих качеств;

•	 креативности и дизайн-мышления;

•	 коммуникативных навыков.

===================================

Вне зависимости от формата обучения око-

ло 80% опрошенных студентов отдают пред-

почтение персонализированному обучению 

на основе их собственных карьерных целей 

и анализа недостающих навыков. Около 67% 

респондентов, рожденных после 2003 г. (по-

коление Z), и практически половина опрошен-

ных из других возрастных групп (миллениалы, 

поколение X, беби-бумеры) заинтересованы 

в обучении, базирующемся на коллаборации 

и социальном взаимодействии.

Онлайн-обучение, по мнению специали-

стов и менеджеров, в ближайшие пять лет 

будет основано на следующих технологиях:

--------------------------------------------------------

•	 искусственный интеллект и машинное 

обучение в области персонализации 

обучения;

•	 дополненная и виртуальная реально-

сти;

•	 социальное обучение;

•	 геймификация;

•	 стриминговое видео;

•	 чат-боты.

--------------------------------------------------------

/
В период самоизоляции система высшего 
образования в целом справилась 
с переходом на дистанционный формат, 
но выявилась потребность в новой модели 
обучения
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Примерно 38% экспертов отметили, что 

увеличение эффективности обучения явля-

ется одной из стратегических задач разви-

тия образования наряду с повышением во-

влеченности обучающихся и предоставления 

им возможности самостоятельного обуче-

ния с помощью сетевых технологий. Расши-

рение мобильных возможностей означает 

и расширение списка требований к обуча-

ющим продуктам в образовательной сфере.

 Новые технологии обучения в каждом из 

форматов – онлайн, офлайн, смешанный 

тип – нацелены на формирование и целена-

правленное развитие метакогниций и мета-

навыков. Специалисты Корпоративного уни-

верситета Сбербанка отмечают, что тема 

развития метанавыков (фундаментальных 

умений) приобрела сегодня особую акту-

альность. Проблемы организации распре-

деленной работы, работы с дистанционными 

сотрудниками и дистанционными команда-

ми заставили общество по-новому оценить 

готовность и сотрудников, и руководителей 

находить и принимать нестандартные реше-

ния, определять приоритетность возника-

ющих задач, выстраивать коммуникацию. 

Непредсказуемые перемены задали новые 

критерии профессионализма специалистов, 

востребованных на рынке труда, и «сместили 

акцент с профессиональных навыков на уме-

ние организации и сотрудников выстроить 

свою деятельность в новых условиях, избе-

гая снижения показателей эффективности» 

[3]. В. А. Заболотная, ректор Корпоративно-

го университета Сбербанка, рассматривает 

метанавыки как базовые компетенции, по-

зволяющие в дальнейшем эффективно фор-

мировать профессиональные навыки [3].

Основная задача вузов на сегодня, по мне-

нию Е. И. Казаковой, директора институ-

та педагогики СПбГУ, – как можно скорее 

подготовиться к перестройке системы пре-

подавания, органично включить в нее он-

лайн-сферу, поскольку от нашей способно-

сти адаптироваться к происходящей сегодня 

цифровизации зависит благополучие обще-

ства [3]. Кроме того, важно, чтобы обуча-

емый, совершенствуя профессиональные 

компетенции, параллельно мог развивать 

свои метанавыки – умения выстраивать ра-

боту в команде, планировать время и рас-

ставлять приоритеты.

Исследователи «Нетологии-групп» отме-

чают, что в онлайн-образовании возраста-

ет значимость преподавателя как носите-

ля знаний, эксперта, мотиватора, тьютора. 

Искусственный интеллект, по мнению ана-

литиков McKinsey & Company [7], вряд ли 

вытеснит профессию преподавателя в обо-

зримом будущем, так как существует ряд за-

дач, которые могут быть выполнены толь-

ко человеком, но не технологией. Среди 

них – мотивация обучающихся, формиро-

вание благоприятного психологического кли-

мата в учебной группе, разрешение конфлик-

тов, наставничество и коучинг. Вместе с тем, 

согласно исследованию, применение искус-

ственного интеллекта позволит преподава-

телям оптимизировать временные затраты, 

например, почти на 30% увеличить взаимо-

действие с обучающимися за счет автома-

тизации рутинной работы.

Анализ научной литературы, открытых интер-

нет-источников показывает, что термин «обу-

чение в онлайн-режиме» используется, если 

речь идет об исключении очного взаимодей-

ствия с преподавателем, что может привести 

к неверным выводам и изменению понятийно-

го аппарата. На наш взгляд, некорректно при-

менять понятие «онлайн-обучение» и для про-

грамм очной формы обучения, переведенных 

в онлайн-формат (что мы наблюдаем сегод-

ня). Без предварительной подготовки к тако-

му переходу, без достаточно проработанной 

методической поддержки невозможно судить 

об уровне эффективности образовательного 

процесса в онлайн-формате, о качестве сфор-

мированных компетенций. Какой бы ни была 

форма обучения – онлайн, офлайн или их ком-

бинация, – образовательный процесс должен 

/
Применение искусственного интеллекта 
позволит преподавателям оптимизировать 
временные затраты, например, почти 
на 30% увеличить взаимодействие 
с обучающимися за счет автоматизации
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быть хорошо распланирован, иметь основа-

тельную методическую базу, четкую струк-

туру методических, учебных и контрольных 

материалов, способствующих получению 

требуемых результатов.

Таким образом, сегодня для высшего об-

разования в теории обучения на первом ме-

сте – уточнение понятийного аппарата. Нужно 

сформулировать точные определения и вы-

явить основные отличия терминов «офлайн-

обучение», «онлайн-обучение», «смешанное 

обучение». Пока специалисты и практики не 

начнут говорить на одном языке, они не смо-

гут дать объективную оценку предлагаемым 

форматам и технологиям обучения. Между 

тем у представителей системы образования 

нет времени на долгие размышления. Дей-

ствовать нужно оперативно, но адекватно 

оценивая изменяющуюся действительность. 

Понимание принципиальных различий между 

онлайн-обучением и другими образователь-

ными форматами даст возможность срав-

нить разные технологии по эффективности, 

а значит, выявить их основные недостатки 

и преимущества. Это очень важно для при-

нятия взвешенных решений в подготовке ка-

дров, отвечающих запросам рынка труда.

Приоритетная цель Университета Пра-

вительства Москвы – подготовка персона-

ла для успешного решения задач в рамках 

цифровой трансформации города. Поэтому 

вуз обращается к самым современным об-

разовательным технологиям, чтобы вовре-

мя реагировать на происходящие измене-

ния. Именно поэтому экстренный переход на 

удаленную работу в период самоизоляции 

не вызвал каких-либо значительных техни-

ческих затруднений. В частности, профес-

сора и преподаватели кафедры управления 

государственными и муниципальными закуп-

ками задолго до начала пандемии занялись 

разработкой подходов и методик обучения 

в смешанном формате по таким магистер-

ским программам, как «Управление государ-

ственными и муниципальными закупками», 

«Управление экспертизой в сфере закупок» 

(очная форма обучения), «Управление госу-

дарственными, муниципальными и корпора-

тивными закупками», «Управление экономи-

ческим развитием города» (заочная форма 

обучения). В этой работе был задействован 

и опыт приглашенных специалистов. Но-

вая «упаковка» образовательного контен-

та и цифровые техники вместе с уже осво-

енными методиками обучения (в том числе 

обменом знаниями в проектных группах, 

временных творческих коллективах препо-

давателей, магистрантов, аспирантов, вы-

пускников кафедры) позволили сформиро-

вать новое образовательное пространство, 

отвечающее требованиям реальности.

Несомненно, потребовалась психологиче-

ская адаптация преподавателей и студентов 

к другой форме взаимодействия, однако, 

как показала практика, она прошла успеш-

но. Профессорско-преподавательский со-

став университета через социальное обу-

чение (обмен опытом) быстро, качественно 

и сверхответственно решал и решает не-

стандартные задачи.

Безусловно, оценка результатов обучения 

на уровне высшего образования – пролонги-

рованный процесс. Спустя короткий период 

работы невозможно объективно определить, 

какой из форматов подготовки специалистов 

более эффективен. Пока практика Универ-

ситета Правительства Москвы позволяет ут-

верждать, что все существующие режимы 

работы способны обеспечить качественное 

развитие компетенций обучающихся, если 

вуз своевременно заботится о поддержа-

нии цифровой инфраструктуры и материаль-

ной базы обучения, а педагоги четко пони-

мают задачи образования, целью которого 

является кадровое обеспечение цифровой 

экономики.
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Стратегическое развитие трудовых 
ресурсов в условиях цифровой 
трансформации экономики

В Москве на базе новейших сквозных технологий активно развивается цифровая экономика. Воз-
никают новые бизнес-модели и модели потребления, которые, в свою очередь, изменяют внешние 
и внутренние рынки, а также требования работодателей к набору компетенций сотрудников. Важней-
шим условием экономического прогресса сегодня становится обучение персонала в соответствии 
с современными условиями, диктуемыми процессом цифровизации. Для российского рынка труда 
становится значимым комплекс компетенций, включающий, помимо универсальных, цифровые на-
выки и умения и доказавший свою состоятельность во времена самоизоляции, пандемии коронави-
руса. Вместе с тем нормативная база, регулирующая отношения между работодателем и работником 
в случае дистанционной работы, требует дополнений. Использование подходящих инструментов 
управления персоналом и новая удаленная форма организации рабочих мест будут стимулировать 
развитие цифровой экономики столицы.

Based on cutting edge cross-cutting technologies digital economy is booming in Moscow. New business and 
consuming models emerge, which in their turn affect internal and external markets, along with employers’ 
requirements to the employees’ skills. Personnel training in tune with modern conditions dictated by digitalization 
transformation are the controlling factor of economic progress today. Relevant to Russia’s labor market 
becomes the competences set that, apart from universal competences, includes digital skills and abilities which 
have proved their sustainability in the times of coronavirus pandemic lockdown. Yet normative framework in 
charge of employer-employee relationship under remote working conditions calls for enhancement. Proper 
management tools along with new remote worksite organization will help boost the capital’s digital economy.
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Стратегия «Умный город – 2030» [5] – один 

из самых масштабных и перспективных проек-

тов, реализуемых сегодня в Москве в сфере 

цифровой экономики. В ней определены цели, 

задачи, приоритеты государственного управ-

ления, а также направления технологического 

развития отраслей городского хозяйства. Циф-

ровизация социально-экономических и управ-

ленческих процессов связана с внедрением 

передовых сквозных технологий, таких как блок-

чейн, большие данные (Big Data) и предиктив-

ная аналитика, искусственный интеллект (ИИ), 

3D-моделирование и 3D-печать (аддитивное 

производство), нейроинтерфейсы, технологии 

виртуальной (VR), дополненной (AR) и гибридной 

(MR) реальности, технологии связи 5G, Интер-

нет вещей (IoT), высокоскоростной мобильный 

Интернет. Очевидно, что столичная экономика 

постепенно переходит к «Индустрии 4.0» [6].

Основная задача цифровизации экономи-

ческих отношений – ускорить реакцию рын-

ка на изменение спроса или предложения. 

Должен установиться ценовой рыночный ба-

ланс, а прибыль – стать максимальной для 

каждого отрезка времени. Информационные 

технологии позволяют снизить трансакцион-

ные издержки настолько, чтобы все участ-

ники получали экономическую выгоду, а су-

ществующее предложение товаров или услуг 

распределялось в текущем моменте точно 

в соответствии со сложившейся конъюнкту-

рой рынка и спросом потребителя.

Примерами новых бизнес-направлений, ос-

нованных на цифровых технологиях, являют-

ся розничные магазины самообслуживания, 

интернет-торговля [7], развлекательный или 

образовательный контент в онлайн-формате, 

интернет-сервисы аренды жилья. Каршеринг – 

одно из характерных проявлений трансформа-

ции экономической модели – так называемой 

«экономики совместного потребления» (англ. 

sharing economy).

Развитие Big Data и других технологий 

умного города и получаемые на ее основе 

аналитические данные стимулируют рост 

как цифровых, так и традиционных отрас-

лей и секторов экономики, способствуют 

развитию предпринимательства, увеличе-

нию налоговых поступлений в бюджеты всех 

уровней [2].

Появляющиеся в цифровую эпоху бизнес-

модели интерактивны и следуют принципу «в 

любое время, в любом месте» или «24/7/365 

и с любого коммуникационного устройства». 

Они дают пользователям возможность со-

вместного потребления благ (услуг) и ресурсов, 

вовлекают потребителей в развитие продук-

тов, устанавливают быструю и адресную об-

ратную связь с поставщиками товаров и услуг. 

Новые подходы бизнеса меняют и поведение 

потребителей, а этот процесс, в свою очередь, 

влияет на внешние и внутренние рынки. Так, 

возрастает ценность потребителя (начинает 

доминировать рынок покупателя), предлагае-

мые товары и услуги становятся все более ка-

стомизированными, т. е. адаптируются под за-

просы и потребности конкретного человека. 

В некоторой степени сокращается потребление 

материальных товаров, и, напротив, увеличи-

вается роль «социального капитала» – растет 

интерес к услугам в образовании, медицине, 

культуре, спорте и т. д. Наконец, меняется ка-

чество жизни граждан, а на психологическом 

уровне – восприятие времени: формируется 

новый распорядок дня, ускоряются рутинные 

процессы как в личной жизни, так и в работе.

Одновременно с изменениями в обще-

стве, бизнесе, экономике трансформиру-

ются и подходы к управлению организация-

ми, их комплексами, отраслями и, наконец, 

городами. Развиваются продуктово-сервис-

ные модели администрирования, появляются 

новые технологии менеджмента, растет зна-

чимость горизонтальных связей и коммуни-

каций. Как следствие, ключевыми фактора-

ми экономического прогресса становятся 

своевременное обучение и повышение ква-

лификации работников, их развитие в соот-

ветствии с условиями цифровой экономики.

Высокий уровень цифровой компетентности 

работников становится все более важным и даже 

/
Отечественный рынок труда показывает 
стабильный рост спроса на сотрудников 
с высоким уровнем IT-образованности
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критически необходимым, с точки зрения рабо-

тодателей. На сегодня активное внедрение тех-

нологий во всех видах профессиональной дея-

тельности послужило драйвером трансформации 

критериев квалификации сотрудника (рис. 1).

Вместе с тем ряд трудовых функций и даже 

специальностей в ближайшем будущем мо-

жет быть роботизирован и потеряет актуаль-

ность на рынке труда – такова обратная сто-

рона цифровизации.

В некоторых компаниях, чутко реагирующих 

на современные тенденции, цифровые знания 

и навыки уже стали обязательным базовым тре-

бованием для персонала. Всемирный экономи-

ческий форум представил в 2018 г. доклад The 

Future of the Jobs, подготовленный по итогам 

опроса крупнейших работодателей из 15 стран 

мира. Респонденты указывали, что в число наи-

более востребованных навыков в 2020 г. войдут 

системное мышление, навыки решения сложных 

проблем, создания и обработки информации, 

а также навыки общения [8]. Грамотным счита-

ется специалист, владеющий комплексом ком-

петенций – профессиональных (англ. hard skills), 

универсальных (англ. soft skills) и специальных 

цифровых (англ. digital skills) [1].  Среди них:

--------------------------------------------------------

•	 глубокое понимание основной 

предметной области;

•	 знание методик проектной 

деятельности;

•	 понимание особенностей смежных 

отраслей;

•	 эффективное взаимодействие 

с высокотехнологичным 

инструментарием и новейшими 

цифровыми разработками;

•	 глубокое понимание вероятности 

возникновения рисков при 

использовании новейших разработок;

•	 умение оперировать большими базами 

данных;

•	 владение инструментами обеспечения 

безопасности в информационном 

пространстве;

•	 использование системных парадигм;

•	 умение работать в команде1;

•	 эмоциональный интеллект;

•	 постоянное развитие;

•	 профессиональная адаптивность.

--------------------------------------------------------

Отечественный рынок труда показывает ста-

бильный рост спроса на сотрудников с высоким 

уровнем IT-образованности, в первую очередь 

в сфере сквозных технологий, применяемых 

в рамках проекта «Умный город». Например, 

требуются знания в таких областях, как Big 

Data, дополненная реальность, развитие искус-

ственного интеллекта, Интернет вещей, робото-

техника. В бюджетных структурах, кроме того, 

приоритет имеют сотрудники, владеющие так 

называемыми компетенциями команды цифро-

вой трансформации в системе государствен-

ного управления [3]. Модель этих компетенций 

разработана в рамках федерального проекта 

«Кадры для цифровой экономики».

1 Развитие универсальных навыков (soft skills), в том числе умения работать в команде, эмоциональ-

ного интеллекта, других коммуникативных навыков, для государственных служащих и работников 

других организаций проходит в рамках дополнительного образования в Университете Правитель-

ства Москвы. С использованием VR-тренажеров запущено несколько таких курсов. См. подробнее: 

Константинов М. А. Виртуальная реальность для перестройки процесса обучения // Вестник Универ-

ситета Правительства Москвы. 2020. № 2. С. 47–49.

Р И С .  1

Зоны влияния цифровой трансформации на рынок труда

Трансформация 
компетентностных 
профилей специалистов

Новые профессии, 
рабочие роли 
в проектах

Гибкость 
и адаптивность 
персонала

Универсальные 
компетенции 
(soft skills)

Цифровая трансформация экономики
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Многие из перечисленных навыков доказали 

свою практическую востребованность в ус-

ловиях пандемии коронавирусной инфекции 

в 2020 г., когда рабочие коллективы были вы-

нуждены перейти на режим работы онлайн. 

Удаленная форма труда характерна не только 

для периода самоизоляции – и ранее многие 

организации, особенно действующие в сфере 

нематериальных услуг, образования, торговли, 

информационных технологий, в той или иной 

мере прибегали к такому способу взаимодей-

ствия с сотрудниками. Широкому переходу на 

дистанционный формат препятствовала, ско-

рее, ментальная неготовность руководящего 

состава к серьезным изменениям в организа-

ции офисной работы.

Нужно отметить, несмотря на то что по-

нятие дистанционной работы определено 

в статье 312.1 Трудового кодекса Россий-

ской Федерации, практика свидетельствует 

о недостаточности нормативной базы, ко-

торая регулирует данную форму организа-

ции труда. Например, до сих пор неясно, кто 

отвечает за обеспечение сотрудников, пе-

реводимых на удаленный режим, техникой 

и доступом в Интернет. Если предоставле-

ние рабочего места в офисе подразумевает 

в том числе и обеспечение сотрудника техни-

ческим устройством для работы (например, 

настольным компьютером), то решение это-

го вопроса в случае, если работник трудит-

ся вне офиса, неочевидно. Некоторые ком-

пании передают в пользование работникам 

устройства, принадлежащие компании, или 

частично компенсируют приобретение тех-

ники на средства сотрудников. Из этой про-

блемы вырастает еще одна – как обеспечить 

оперативное реагирование на возникающие 

сложности на удаленных рабочих местах?

Немаловажен и вопрос об информационной 

безопасности. Большинство компаний оказа-

лось не готово не только обслуживать компью-

терную технику сотрудников, работающих из 

дома, но и решать проблемы хищения, утеч-

ки информации, предотвращать риски взлома 

IT-инфраструктуры компании. Между тем ком-

мерческая тайна организаций оказывается под 

угрозой, особенно если учитывать человече-

ский фактор: отсутствие непосредственного 

контроля за сотрудником упрощает передачу 

данных третьим лицам [4].

Можно выделить следующие тенденции 

в сфере организации дистанционной работы.

--------------------------------------------------------

1 •	 Такая форма становится стандартным 

подходом к организации рабочих 

мест, если это экономически выгодно, 

технически возможно и юридически 

регламентировано.

2 •	 При внедрении цифровых бизнес-

процессов и инструментов, 

безбумажного документооборота 

по-прежнему необходимо, 

как и в офлайн-формате, 

синхронизировать рабочее время 

сотрудников, регулировать все 

аспекты коммуникации между 

сотрудниками и работодателями 

и обеспечить гибкость процессов 

внутри организации. Это помогает 

эффективно реагировать на запросы 

рынка и изменения внешней среды.

3 •	 Удаленный формат дает возможность 

формировать кросс-географические 

команды и привлекать специалистов 

в рамках проектной работы.

-------------------------------------------------------

От готовности компании перейти на дистан-

ционный режим зависят ее экономические 

показатели и бизнес-эффективность. Себе-

стоимость товаров и услуг сокращается за 

счет снижения расходов на аренду. Бизнес-

процессы, переводимые в цифровой фор-

мат, повышают качество работы и гибкость 

команд. Коммуникация в коллективах стано-

вится более эффективной за счет электрон-

ных инструментов, позволяющих безопасно 

решать рабочие вопросы с минимальными 

затратами времени.

Можно заключить, что цифровая экономика 

активно воздействует на качественные харак-

теристики кадров организаций. Она предъяв-

ляет принципиально новые требования к на-

бору знаний и компетенций сотрудников, что 

/
Бизнес-процессы, переводимые 
в цифровой формат, повышают качество 
работы и гибкость команд
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необходимо учитывать в программах обучения 

персонала организаций. Развитие цифровых 

навыков и компетенций послужит совершен-

ствованию персонала, а именно труд людей, 

их опыт – основной ресурс цифровой экономи-

ки. Вместе с тем пока еще возникают некото-

рые организационные сложности, препятству-

ющие продуктивному взаимодействию между 

работодателями и работниками и, по всей ви-

димости, требующие совершенствования нор-

мативной базы. Устранение этих юридических 

нюансов, а также внедрение современных ин-

струментов менеджмента и новых форм рабо-

ты будет стимулировать развитие цифровой 

экономики города, способствовать более эф-

фективной организации труда. Об этом свиде-

тельствуют и первые результаты реализации 

стратегии «Умный город». Уже сегодня во все 

сферы жизни Москвы внедряются передовые 

технологии и строится необходимая инфра-

структура для дальнейшего развития цифро-

вой экономики столицы.
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Электронный университет как цифровая 
платформа обучения в сфере закупок

Сегодня ни одно государственное бюджетное предприятие России не может обойтись без исполь-
зования современных систем государственных и муниципальных закупок. Для работы с цифровыми 
инструментами участникам аукционов необходимы специализированные профессиональные навыки. 
Кроме того, системы постоянно совершенствуются, поэтому работники должны регулярно обнов-
лять свои знания и компетенции. В этом им помогают различные электронные образовательные 
платформы, позволяющие оперативно и качественно обучать сотрудников и налаживать работу 
компаний с заказчиками. Особую актуальность такие инструменты приобрели в эпоху цифровиза-
ции. Существует ряд требований к профессиональной подготовке специалистов в сфере закупок, 
и следование им – гарантия профессионализма сотрудника. Примером успешной цифровой образо-
вательной платформы выступает Электронный университет «Сбер А», предлагающий современные 
образовательные программы и техники обучения. Особое внимание в них уделено инновационной 
методике погружения слушателей в информационную среду контрактной системы.

Today, not a single state budgetary enterprise in Russia can do without the use of modern systems of state 
and municipal procurement. Bidders need specialized professional skills to work with digital instruments. 
In addition, the systems are constantly being improved, so employees need to regularly update their 
knowledge and competencies. Various electronic educational platforms allow doing this. They help to 
quickly and efficiently train employees and establish the work of companies with customers. The use of 
such tools has acquired particular relevance in the era of digitalization. There are a number of requirements 
for professional training of specialists in the field of procurement, and following them is a guarantee of 
personnel’s professionalism. An example of the successful implementation of a digital educational platform 
is the electronic university “Sber A”, offering up-to-date educational programs and teaching techniques. 
Particular attention in these programs is paid to the innovative method of immersing students in the 
information environment of the contract system.
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Многие российские компании исполь-

зуют электронные платформы для реализа-

ции своих бизнес-функций и даже нередко 

инициируют создание таких платформ для 

своих нужд. Одно из популярных решений 

такого рода – электронные университеты, 

т. е. цифровые образовательные платфор-

мы, которые позволяют при необходимо-

сти оперативно повышать квалификацию 

сотрудников и клиентов, применяющих ин-

формационные системы в работе.

Методические подходы к созданию об-

разовательных систем многообразны, но 

нередко основаны на опыте ведущих уни-

верситетов мира. Информационные базы 

электронных университетов наполняются 

материалами в различных форматах – за-

писями вебинаров и лекций, интерактив-

ными заданиями. В некоторых случаях ис-

пользуется дистанционная форма обучения, 

особо популярная сегодня, в условиях по-

всеместной цифровизации и на фоне пан-

демии коронавируса.

Зачастую собственная образователь-

ная платформа повышает конкурентоспо-

собность организации. Компания может 

в оперативном режиме развивать компе-

тентность своих сотрудников и клиентов, 

снабжая их новейшими знаниями и пере-

давая актуальную информацию большому 

количеству пользователей. В свою оче-

редь, слушатели, имеющие доступ к такой 

форме обучения, могут проходить нужные 

курсы в любое удобное им время. Еще од-

но преимущество электронных платформ – 

возможность добавить функционал, позво-

ляющий оценивать знания сотрудников, 

формировать список компетенций обуча-

емого и так называемый цифровой след. 

Он помогает выявлять связи между сту-

дентами, преподавателями и элементами 

учебного процесса, а на их основе можно 

строить рекомендации.

Существуют образовательные платфор-

мы, специально созданные для повышения 

квалификации в сфере закупок для государ-

ственных и муниципальных нужд. Сегодня эти 

знания весьма востребованы, поскольку все 

государственные предприятия обязаны приоб-

ретать товары и услуги через процедуру, уста-

новленную Федеральным законом «О кон-

трактной системе в сфере закупок товаров, 

работ, услуг для обеспечения государствен-

ных и муниципальных нужд» (далее – Феде-

ральный закон о закупках) [1]. Между тем 

проведение закупки – весьма непростая за-

дача, требующая специальных компетенций. 

Более того, и обучение и повышение квали-

фикации в сфере государственных закупок 

должно быть направлено на формирова-

ние наиболее современных навыков управ-

ления в условиях цифровой экономики [4]. 

Активная цифровизация бизнес-процессов 

и широкое использование информационных 

систем перевели процесс государственных 

закупок в электронный формат.

В контрактной системе регулярно проис-

ходят обновления, называемые некоторыми 

экспертами «институциональной турбулентно-

стью» [8]. Поэтому необходимо систематически  

/
Цифровизация бизнес-процессов 
и широкое использование информационных 
систем перевели процесс государственных 
закупок в электронный формат

Р И С .  1

Объем закупок и обжалований (в долях от общего 
количества закупок и жалоб соответственно) в 2019 г. 
(по данным Министерства финансов Российской 
Федерации [7])
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повышать квалификацию менеджеров, занима-

ющихся закупками, и сотрудников договорных 

отделов организаций. Соответственно, стано-

вятся высоко актуальными адаптивные обра-

зовательные форматы [5, с. 81].

Анализ статистики обжалования заку-

пок, регистрируемой Федеральной анти-

монопольной службой, свидетельствует 

о том, что персонал, работающий с кон-

трактной системой, периодически сталки-

вается с проблемами. На рисунке 1 показа-

но отношение числа заявок на обжалование 

закупок к общему количеству проведенных 

закупок в разрезе уровней власти. На му-

ниципальном уровне можно заметить дис-

пропорцию в соотношении числа закупок 

и заявок на обжалования. По нашему мне-

нию, муниципальные заказчики не успевают 

адаптироваться к стремительным измене-

ниям в регламенте процедур государствен-

ных закупок. В итоге серьезнейшим обра-

зом страдает эффективность их работы.

Необходимо отметить, что хотя 33% пода-

ваемых жалоб приходится на муниципаль-

ных заказчиков, сами муниципалитеты ини-

циируют всего 26% от общего количества 

торгов. В наиболее выигрышной ситуации 

находятся федеральные и региональные 

заказчики, у которых оба показателя при-

мерно равны. Можно предположить недо-

статочную вовлеченность муниципальных 

заказчиков в образовательные мероприя-

тия и, как следствие, недостаточный уро-

вень их профессиональной квалификации.

Для повышения эффективности заку-

пок на базе электронной торговой пло-

щадки «Сбер А» (АО «Сбербанк – Автома-

тизированная система торгов») в 2010 г. 

был создан специальный цифровой обра-

зовательный портал – Электронный уни-

верситет. Портал успешно функционирует, 

с его помощью реализуются дополнитель-

ные профессиональные образовательные 

программы по организации закупочной де-

ятельности для государственных и муни-

ципальных нужд1. Программы повышения 

квалификации и переподготовки универси-

тета предназначены для специалистов по 

управлению и размещению государствен-

ных и муниципальных закупок. Занятия про-

водятся в дистанционной форме, имеют 

интерактивную составляющую, что позво-

ляет слушателям проходить учебный курс 

1 См. также о подготовке специалистов для сферы государственных закупок по программам, разработанным в Уни-

верситете Правительства Москвы: Жуков В. И., Романова О. В., Сварник Т. А. Дополнительное профессиональное 

образование: основные тренды в эпоху цифровизации. С. 51–55. – Прим. ред.

Торговая площадка «Сбер А» имеет статус 

федеральной. Здесь проходят электронные 

торги с целью закупки товаров и услуг для 

государственных, муниципальных структур 

и коммерческих компаний. 

«Сбер А» автоматически интегрирует все ре-

левантные данные на официальном портале 

закупок Российской Федерации. 

Как универсальная торговая платформа 

«Сбер А» позволяет организовывать раз-

личные виды торгов без ограничения лотов 

и отраслей. Ее деятельность охватывает так-

же различные формы передачи прав на иму-

щество. 

Участники системы одновременно могут быть 

и участниками торгов, и организаторами.

Р И С .  2

Статистика пользователей Электронного 
университета «Сбер А» в период самоизоляции  
на фоне пандемии коронавируса 2020 г.
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в удобные даты, в комфортном темпе, без 

отрыва от работы. Благодаря электронно-

му формату обучения возможно оператив-

но учитывать последние изменения в Фе-

деральном законе о закупках.

В 2020 г. электронный университет стал 

надежной базой для повышения квалифи-

кации заказчиков и поставщиков, и сегодня 

в нем зарегистрированы 72 993 пользовате-

ля. В период самоизоляции и позже, после 

введения режима повышенной готовности, 

спрос на такой вид обучения увеличился. 

Возросло и число новых зарегистрирован-

ных пользователей (рис. 2).

Электронный университет предлагает об-

ширный перечень образовательных про-

грамм – как переподготовки, так и повыше-

ния квалификации в сфере закупок. Среди 

них основные:

---------------------------------------------------------

•	 «Контрактная система в сфере заку-

пок товаров, работ, услуг»;

•	 «Управление корпоративными закуп-

ками»;

•	 «Эффективное продвижение товаров, 

работ, услуг при участии в торгах».

---------------------------------------------------------

Программы включают в себя вебина-

ры и видеолекции ведущих специалистов 

в сфере государственного, муниципально-

го и корпоративного заказа, онлайн-семи-

нары, базы тестовых заданий. Слушатели 

получают пошаговые инструкции и ком-

ментарии к наиболее актуальным вопро-

сам, возникающим на этапе подготовки 

к размещению заказа, в ходе проведения 

электронных торгов и на стадии заключе-

ния договора. Эти методические материалы 

помогают научиться безошибочно действо-

вать на практике, решая задачи, стоящие 

перед государственными и муниципальны-

ми учреждениями, поставщиками (подряд-

чиками, исполнителями) контрактов.

Интерфейс электронного университе-

та интуитивно понятен. Основные разде-

лы содержания представлены на главной 

странице (рис. 3). Здесь размещен и вход 

в личный кабинет – он имеется у каждого 

пользователя.

Содержание программы состоит из двух 

блоков – учебного материала и итогового 

тестирования. Доступ к итоговому тесту 

открывается только после просмотра всех 

12 теоретических блоков (модулей) и про-

хождения промежуточных тестов в теорети-

ческих блоках. В помощь слушателям, же-

лающим изучать курс углубленно, а также 

для более успешного освоения теоретиче-

ской части в личном кабинете размещены 

ссылки на справочные пособия. Промежу-

точное тестирование (самопроверка и под-

готовка к итоговому тестированию) вклю-

чает вопросы из итогового тестирования 

и вопросы по теме модуля. Оно не имеет 

ограничения ни по времени прохождения, 

ни по числу попыток.

После прохождения промежуточного теста 

пользователь узнает свои результаты. Итого-

вое тестирование состоит из семи разделов 

и 67 вопросов. Для ответа на каждый вопрос 

дается не более двух попыток. Максималь-

ное время прохождения теста – 70 мин. Про-

ходной балл – 50. Количество попыток про-

хождения теста не ограничено.

Р И С .   3 

Скриншот главной страницы Электронного университета «Сбер А» (https://univer.sberbank-ast.ru)
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Деятельность контрактной системы тех-

нически обеспечивают онлайн-платформы, 

главным образом Единая информационная 

система в сфере закупок и различные элек-

тронные торговые площадки. Чтобы успеш-

но ими пользоваться, специалист должен 

знать все тонкости работы с интерфейсами 

и функциями онлайн-платформ, т. е. обла-

дать высоким уровнем цифровых компетен-

ций [3]. Однако овладеть этими умения-

ми возможно исключительно на практике, 

поэтому для развития практических навы-

ков работы с информационными система-

ми в Электронном университете «Сбер А» 

создана учебная электронная торговая пло-

щадка. Это инновационный модуль, постро-

енный на базе передовых методик обучения 

работе в экосисистеме государственного 

заказа. Заказчики и поставщики на учеб-

ной площадке проходят полный цикл осу-

ществления закупки в режиме имитации: 

размещают извещение, прикрепляют до-

кументацию о закупке, подают запросы на 

разъяснение, затем направляют заявку на 

участие в закупке и, наконец, проводят тор-

ги в режиме реального времени. Слушатели 

отрабатывают заполнение форм протоко-

лов первой и второй частей заявок, про-

цедуру заключения государственного или 

муниципального контракта.

Такое глубокое погружение в рабочую сре-

ду – с реализацией полного цикла закуп-

ки – позволяет сформировать необходи-

мые цифровые навыки, способствующие 

успешному и эффективному размещению 

государственного заказа [6]. Инновацион-

ная методика и учебный модуль электрон-

ного университета отмечены наградами на 

различных методических образовательных 

конкурсах. Они стали примером успешно-

го применения образовательных инициатив, 

по мнению Счетной палаты Российской Фе-

дерации, о чем свидетельствует официаль-

ное письмо в адрес организации, и по оцен-

ке рейтингового агентства «Эксперт РА» [2].

Электронный университет «Сбер А», на 

наш взгляд, ярко демонстрирует достиже-

ния цифровых образовательных платформ. 

Избранная им практика погружения в рабо-

чий процесс позволяет эффективно обучать 

сотрудников, клиентов, постоянно повышать 

их квалификацию, своевременно углублять 

навыки работы с информационными систе-

мами. Электронный университет «Сбер А» 

можно назвать и мерой поддержки клиен-

тов электронной торговой площадки со сто-

роны одного из лидеров рынка. Его соци-

ально-экономический вклад заключается 

в пополнении кадрового резерва контракт-

ной системы высококвалифицированными 

специалистами. Это способствует сниже-

нию диспропорции в знаниях у специали-

стов разных уровней власти, что, в свою 

очередь, повышает эффективность рабо-

ты государственных организаций столицы 

и страны в целом.

/
Специалист должен знать все тонкости 
работы с интерфейсами и функциями 
онлайн-платформ
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Так же, как атом, являясь частью хими-

ческого вещества, находится в неизбежном 

взаимодействии с другими атомами, государ-

ства мира являются участниками глобальной 

многокомпонентной системы. Каждая стра-

на напрямую или опосредованно влияет на 

положение других стран-участников в ми-

ровой иерархии. Международные связи не-

прерывно меняются: одни укрепляются, дру-

гие ослабевают, третьи мешают государству 

вступать в новые торговые, политические 

и другие отношения, а четвертые, напро-

тив, помогают формированию союзов. Все 

связи вместе влияют на внутренний уклад 

и развитие экономики страны.

Динамику жизненных процессов государ-

ства как единицы глобальной экономической 

системы можно проследить на примере Че-

хии. Для России этот пример интересен по-

тому, что Чешская Республика входит в круг 

наших самых близких европейских партне-

ров. Между нами с давних пор существуют 

тесные экономические отношения, в част-

ности, налажено сотрудничество в сферах 

энергетики, IT-технологий, высшего образо-

вания. Один из образовательных проектов 

находится в ведении Университета Прави-

тельства Москвы.

В 2019 г. для социально-экономического 

развития Чехии была характерна позитив-

ная динамика по ряду ключевых параметров. 

Страна сохраняла лидирующие позиции в Ев-

ропейском союзе (далее – Евросоюз) по тем-

пам роста экономики. Высокие показатели 

были обусловлены значительным увеличе-

нием внутреннего потребления. В сравне-

нии с 2018 г. Чехия стала покупать меньше 

зарубежных товаров: импорт сократился на 

4,3% и составил 177,1 млрд долл. Чешский 

экспорт также снизился – на 1,9%, до 198,95 

млрд долл. В итоге внешнеторговый това-

рооборот, по данным Торгового представи-

тельства Российской Федерации в Чешской 

Республике, уменьшился на 3% и составил 

376,1 млрд долл.

Германия, Словакия, Польша, Франция 

и Великобритания долгое время относились 

к числу крупнейших экспортных партнеров 

Чешской Республики. Однако в прошлом 

году чешским экспортерам удалось укре-

пить свои позиции также в Швейцарии, США 

и Японии.

Согласно материалам Министерства про-

мышленности и торговли Чешской Респу-

блики, в 2019 г. наибольшая доля чешского 

экспорта была зафиксирована в постав-

ках легковых автомобилей и пассажирских 

транспортных средств, запасных частей и ав-

токомпонентов, оборудования для обработки 

данных и телекоммуникационного оборудо-

вания. Эти четыре направления в совокупно-

сти составляют примерно треть всего экс-

порта страны (рис. 1).

До нынешнего (2020-го) года экономическая 

ситуация в Чехии была стабильной. На протя-

жении последних трех лет индекс промышлен-

ного производства демонстрировал положи-

тельную тенденцию и к концу 2019 г. достиг 3%. 

Средняя заработная плата увеличивалась при-

близительно на 4–5% ежегодно, уровень без-

работицы в 2019 г. составил 2,8%. Повышал-

ся уровень жизни и, соответственно, уровень 

Р И С .  1

Основные направления экспорта Чехии в 2019 г.  
(по данным Торгового представительства  
Российской Федерации в Чешской Республике)

Легковые автомобили, пассажирские транспортные средства

Запасные части и автокомпоненты

Оборудование для обработки данных

Телекоммуникационное оборудование

Остальные сферы экспорта

67%

11%

8%

7%

7%



Вестник Университета Правительства Москвы. 2020. № 4

Теория и практика управления

32

/
Цифровая торговля сегодня стала весьма 
перспективным направлением экономики

потребления. Однако ситуация, сложившаяся 

в начале марта 2020 г. из-за распространения 

коронавируса, негативно отразилась на торго-

во-экономических показателях страны.

Как сказано выше, Россия – давний партнер 

Чехии в социально-экономическом простран-

стве, и у двух стран много возможностей для 

укрепления торговых связей. Такой прогноз 

очевиден, если сопоставить показатели меж-

дународной торговли нашей страны и других 

европейских государств с Чешской Респу-

бликой. По данным Национальной службы 

статистики [4], в 2019 г. на долю экспорта 

Чехии в Россию пришлось 2,2% от общего 

объема экспорта (12-е место среди прочих 

государств), что в стоимостном выражении 

аналогично 98,8 млрд чешских крон (поряд-

ка 4,3 млрд долл.). Доля импорта Чехии из 

России оказалась равной 2,8% (8-е место 

среди других стран), т. е. около 5 млрд долл. 

В итоге положительное для России сальдо 

равнялось 0,7 млрд долл. Можно с уверен-

ностью говорить о существовании потенци-

ала для активизации поставок отечествен-

ных товаров на чешский рынок. Чешские 

коллеги также имеют широкие возможно-

сти для расширения своего присутствия на 

российском рынке (рис. 2).

Среди стран, не входящих в Евросоюз, Рос-

сия по внешнеторговому обороту с Чешской 

Республикой занимает третье место – 2,5%. 

Первое принадлежит Китаю (7,8%), второе – 

США (2,5%).

Средневзвешенный несырьевой экспорт Че-

хии (без учета экспорта минерального топлива) 

по итогам 2019 г. увеличился приблизительно 

на 3,5% [1]. России, столкнувшейся с необхо-

димостью наращивать объемы поставок несы-

рьевых товаров, важно это учитывать.

Чехия занимает первое место в Европе по 

темпам роста интернет-торговли. Годовой обо-

рот страны в этой сфере в 2019 г. составил 

160 млрд чешских крон (примерно 7 млрд 

долл.), что на 16% больше показателя 2018 г. 

В Чехии зарегистрировано порядка 40 тыс. ин-

тернет-магазинов. Неудивительно, что цифро-

вая торговля сегодня стала весьма перспек-

тивным направлением экономики: во время 

и после карантина чехи стали активнее совер-

шать онлайн-покупки. Эту отрасль экономи-

ки можно считать весьма привлекательной 

и для внешних производителей, в том чис-

ле из России. Однако импортер, желающий 

выйти на чешский рынок, должен, прежде чем 

предлагать свою продукцию, изучить условия 

ее реализации и получить соответствующий 

сертификат, потому что все товары, реализу-

емые на территории республики, должны быть 

сертифицированы.

Чешский рынок отличается оперативностью 

и мобильностью. Если чешский покупатель за-

интересован в каком-либо товаре, он хочет 

увидеть его своими глазами – в офлайн-, а не 

онлайн-формате. Поэтому наибольшего успе-

ха на чешском рынке добиваются те россий-

ские предприниматели, у которых непосред-

ственно в стране или в соседних государствах 

имеются складские помещения, где представ-

лена продукция. Прежде всего это относит-

ся к экспортерам мебели, товаров из дерева 

(двери, комплектующие и т. д.).

Нужно иметь в виду качество продукции, что 

особенно важно для товаров пищевой про-

мышленности, где существенную роль игра-

ет состав ингредиентов. Чехия, как и многие 

другие европейские страны, переходит на по-

требление биопродуктов. Товары этого типа 

пользуются большим спросом и проходят тща-

тельную проверку на отсутствие в них вредных 

компонентов. Если, к примеру, чешский пред-

• Продукция топливно-энергетического комплекса

• Товары машиностроения

• Различные транспортные средства

• Химические продукты и удобрения

• Продовольственные товары

• Живые животные

• Химические продукты

• Машины, оборудование и транспортные средства

Р И С .  2

Основной состав товаропотока между Россией  
и Чехией в 2019 г.

Импорт из Чехии

Экспорт в Чехию
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приниматель решит импортировать российский 

мед, будет проведена серия тестов. Если ока-

жется, что в меде есть антибиотики, которые 

попадают туда после лечения пчел, такой то-

вар завезти в страну будет невозможно, по-

скольку наличие антибиотиков противоречит 

чешским требованиям к данной продукции.

В числе перспективных направлений для 

российского экспорта в Чехию следует рас-

сматривать поставки пиломатериалов и изде-

лий из дерева, мебели, продуктов химической 

промышленности, прежде всего удобрений, 

а также металлопродукции, продукции сель-

ского хозяйства и машиностроения.

Еще одна область взаимовыгодного сотруд-

ничества – трансфер технологий в Российскую 

Федерацию из Чешской Республики. Мы за-

интересованы в реализации тех инвестици-

онных проектов чешских компаний, которые 

войдут в формируемый отечественным Мини-

стерством промышленности и торговли спи-

сок отсутствующих технологий.

Следует отметить возможности дальнейшего 

развития связей в области туризма. Чешская 

Республика остается для россиян одним из 

ключевых направлений для отдыха. С 2017 г. 

профильное чешское агентство «Чехтуризм» 

(CzechTourism) активно реализует мероприя-

тия, направленные на привлечение туристов из 

России, регулярно проводит семинары для рос-

сийских туроператоров, устраивает совмест-

ные акции, организует роуд-шоу и воркшопы.

Чешские компании заинтересованы в укре-

плении связей с Россией во всех секторах 

энергетической сферы, например, в строи-

тельстве новых и модернизации существующих 

энергетических объектов, в поставках энер-

гетических комплексов и оборудования. К та-

ким организациям относятся АО «ШКОДА ПРА-

ГА», АО «Thermona», ООО «ZK TERMOCHEM», 

АО «УНИС», ООО «EKOL» и др. Компания 

АО «G-TEAM» и ее дочернее предприятие 

ООО «G-TEAM Russia» готовы принять участие 

в повышении энергетической эффективности 

и экологичности российской промышленно-

сти. Их привлекает сотрудничество с москов-

скими партнерами в строительстве и рекон-

струкции промышленных и энергетических 

объектов. Они, например, могут поставлять 

ключевые компоненты – трубопроводы, регу-

лировочные вентили и редукционно-охлади-

тельные установки. Кроме того, G-TEAM пред-

лагает высокоэффективные паровые турбины 

малой мощности, которые позволяют исполь-

зовать редуцированный пар для производства 

собственной электроэнергии.

По данным Банка России, к концу 2019 г. 

объем накопленных чешских инвестиций 

в российскую экономику составил почти 

385,9 млн долл. [3]. По названному крите-

рию Чехия занимает 44-е место среди про-

чих стран. В тот же период, согласно тому 

же источнику, объем накопленных россий-

ских инвестиций в чешскую экономику со-

ставил 2001,4 млн долл., и по данному кри-

терию Чехия занимает 22-е место. Чешские 

инвесторы реализуют проекты в станкостро-

ении, автомобилестроении, сельхозмашино-

строении, производстве автокомпонентов, 

авиации, машиностроении и т. д.

В качестве одного из недавних знаковых со-

бытий с участием чешских инвестиций можно 

назвать создание в Санкт-Петербурге совмест-

ного предприятия ООО «Синара-Шкода. Транс-

портные технологии». Его главная цель – лока-

лизовать на территории России производство 

экологичного подвижного состава, в первую 

очередь городского транспорта – электропоез-

дов, трамваев, троллейбусов и электробусов. 

По оценкам экспертов, в ближайшие два го-

да в проект будет вложено 1,5–2 млрд руб. [2].

Торговое представительство Российской Фе-

дерации в Чешской Республике, со своей сто-

роны, готово подключиться к любым формам 

партнерства и сопровождать их на всех этапах.

Сотрудничество России и Чехии весьма 

успешно происходит и на территориальном 

уровне. В 2019 г. в Чешскую Республику было 

совершено 32 бизнес-миссии, из них 11 – под 

руководством глав регионов. Еще в 2005 г. Пра-

вительство Москвы и Министерство промыш-

ленности и торговли Чешской Республики, 

/
Чешские компании заинтересованы 
в укреплении связей с Россией во всех 
секторах энергетической сферы
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желая способствовать развитию взаимо-

выгодных связей между Москвой и Чехи-

ей, создали Совместную рабочую группу 

по экономическому, промышленному и на-

учно-техническому сотрудничеству. Ее дея-

тельность охватила различные направления 

и позволила реализовать конкретные эконо-

мические проекты. В 2019 г. в Москве состо-

ялось юбилейное X заседание Совместной 

рабочей группы. Чехию представлял дирек-

тор Департамента внешнеэкономической 

политики I Министерства промышленности 

и торговли Чешской Республики М. Поспи-

шил, московскую сторону – статс-секретарь, 

заместитель руководителя Департамента 

внешнеэкономических и международных свя-

зей города Москвы Е. Б. Дридзе. На заседа-

нии присутствовало более 80 руководителей 

и представителей органов исполнительной 

власти и предприятий Москвы и Чехии. Участ-

ники выразили обоюдный интерес к расши-

рению экономического партнерства и инве-

стиционного сотрудничества в различных 

отраслях промышленности и городского хо-

зяйства, а также в реализации совместных 

научных и инновационных проектов.

Агентство «Чехинвест», созданное Мини-

стерством промышленности и торговли Чеш-

ской Республики в 1992 г., планирует расши-

рять контакты с московскими партнерами, 

в том числе со столичной Торгово-промыш-

ленной палатой, отраслевыми и профессио-

нальными объединениями, экспортными и ин-

новационными центрами мегаполиса. Задача 

агентства  – это, прежде всего, развитие малых 

и средних предприятий, например посредством 

отбора перспективных проектов, использую-

щих новейшие технологии, и подключения их 

к научно-исследовательской работе чешских 

компаний. Кроме того, чешские фирмы Cross 

Zlín и Incinity готовы сотрудничать с Правитель-

ством Москвы в разработках для умного горо-

да и интеллектуальных транспортных систем 

(оборудования и программного обеспечения, 

включая платформу умного города).

Москва, со своей стороны, заинтересована 

в получении опыта чешских коллег в сфере 

развития предприятий по сортировке и пере-

работке промышленных и бытовых отходов, 

а также разработок соответствующего обору-

дования. Особый интерес представляют тех-

нологические решения по рекультивации за-

крытых полигонов для захоронения отходов 

и по исключению их негативного влияния на 

окружающую среду, в том числе полигонов 

для утилизации биогаза и фильтрата.

Нельзя обойти вниманием сферу образо-

вания, поскольку именно она закладывает 

фундамент развития мегаполисов и стран 

в целом. На протяжении нескольких лет про-

должается сотрудничество Университета 

Правительства Москвы и Пражского эко-

номического университета. В его рамках 

реализуется образовательная программа 

бакалавриата: по ее окончании слушатели 

получают два документа – диплом бакалав-

ра Университета Правительства Москвы по 

направлению «Менеджмент» и диплом бака-

лавра Пражского экономического универси-

тета по направлению «Экономика предприя-

тия и менеджмент» с приложением Diploma 

Supplement. Второй из названных докумен-

тов по умолчанию действителен на террито-

рии Евросоюза. В июне 2016 г. Посол Чехии 

приветствовал первых выпускников россий-

ско-чешской программы в Посольстве Чеш-

ской Республики в Российской Федерации. 

Знания и опыт, получаемые при обучении по 

данной программе, уникальны. Они не толь-

ко дают выпускникам возможность найти до-

стойное место работы на отечественном рын-

ке труда, но и делают их востребованными 

у европейских работодателей. Программа 

играет важную социальную роль для госу-

дарства. Студенты, которые сегодня обуча-

ются в международной культурно-образова-

тельной среде, завтра будут ориентироваться 

на выстраивание и развитие конструктивных 

связей с зарубежными партнерами.

Безусловно, грамотные специалисты, хоро-

шо знающие внешнюю конъюнктуру и спец-

ифику работы с иностранными партнерами, 

создают основу для успешного развития от-

ечественной экономики, продвижения отече-

ственного продукта на внешние рынки. Они 

способствуют международному обмену инно-

вациями, оригинальными решениями и опы-

том в сфере высоких технологий.
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Выбор оптимальной модели управления 

организацией и связанная с ней оценка эф-

фективности работы сотрудников – это ак-

туальный вопрос современного менеджмен-

та как в бизнесе, так и в государственном 

секторе. Цели и задачи, поставленные ру-

ководством, должны трансформироваться 

в стратегический план, выполнение которо-

го ведет к ожидаемому результату. Тем не 

менее в стратегическом управлении иногда 

возникают барьеры, препятствующие дости-

жению намеченных целей. Они чаще всего 

обусловлены ошибками целеполагания и не-

достаточно четко выстроенной системой 

управления персоналом, в которой отсут-

ствует связь между стратегией организации 

и непосредственно кадровыми процессами. 

Особенно острые проблемы возникают при 

стратегическом управлении разветвленны-

ми структурами государственного сектора 

со множеством подведомственных органи-

заций или в диверсифицированном бизне-

се. Две названные категории предприятий 

объединяет то, что им необходимо созда-

вать стратегические планы, которые вклю-

чают все направления деятельности, и обе-

спечивать их эффективную реализацию. 

Один из примеров подобных организаций – 

группа компаний Black Star, ведущих бизнес 

в более чем 10 областях. Это – музыкаль-

ный лейбл, производство одежды и рознич-

ная торговля одеждой, индустрия красо-

ты, сфера развлечений, HoReCa, агентство 

маркетинговых коммуникаций, фитнес-инду-

стрия и др. Вся структура формируется на 

базе центральной компании – музыкального 

лейбла [3]. Миссия группы компаний – объ-

единять миллионы людей по всему миру на 

основе уникального стиля жизни Black Star.

Для выполнения названной миссии был 

разработан и в данный момент внедряет-

ся бизнес-цикл постановки задач и оценки 

эффективности их реализации на основе 

каскадирования целей (рис. 1). Каскадиро-

вание целей представляет собой процесс 

дробления общих целей до уровня конкрет-

ных мероприятий, которые делегируются 

непосредственным исполнителям. Эффек-

тивным инструментом каскадирования це-

лей выступает сбалансированная система 

показателей (англ. balanced scorecard), по-

зволяющая оперативно оценивать результа-

ты исполнения стратегии и вовремя ее кор-

ректировать [2].

 На старте проекта нужно было проделать 

подготовительную работу. Для каждого биз-

нес-направления были созданы стратегии, 

основанные на каком-либо одном ключевом 

векторе развития. Была проведена страте-

гическая сессия, к которой все лидеры биз-

нес-направлений подготовили свои годовые 

цели для реализации общей стратегии груп-

пы компаний. Составление стратегического 

плана и каскадирование целей – очень трудо-

емкая, но принципиально важная деятель-

ность. Особенно сложно ее осуществлять 

Р И С. 1

Основные этапы постановки и оценки целей 
в группе компаний Black Star

Годовая оценка целей, компетенций, 
соответствия ценностям компании. 
Создание индивидуального плана развития

1
Утверждение годовой стратегии 
развития компании

Постановка целей для всех 
сотрудников компании на год, 
полгода, месяц

Ежемесячная оценка поставленных целей, 
согласование целей на следующий 
отчетный период или их корректировка

Полугодовая оценка целей, компетенций, 
соответствия ценностям компании. 
Корректировка целей на следующий период. 
Создание индивидуального плана развития

2

3

4

5



Вестник Университета Правительства Москвы. 2020. № 4

Теория и практика управления

38

в компаниях, где ранее ничего подобного 

не проводилось. Малый и средний бизнесы 

обычно игнорируют эту процедуру, зачастую 

имея очень короткий шаг планирования.

На следующем этапе было необходимо 

составить годовые планы работ исходя из 

стратегических задач, поставленных на сес-

сии. Преуспеть в осуществлении описанно-

го процесса можно только при поддержке 

высшего менеджмента организации и нали-

чии лидера, который будет максимально за-

интересован в реализации проекта.

Помимо четкого планирования, были опре-

делены KPI проекта [1]. Всем участникам 

проекта должно быть ясно, какие их дей-

ствия приводят к результату и высоко ценят-

ся в компании, а какие – не приносят ожи-

даемого эффекта. При составлении планов 

необходимо критично оценить каждую по-

ставленную задачу и определить, как именно 

ее выполнение приблизит исполнителя к до-

стижению генеральной цели. Цена ошибки 

на этом этапе очень велика.

Ключевым моментом является формирова-

ние годовых планов работ каждого подраз-

деления. Для них был определен так назы-

ваемый конечный внутренний продукт (КВП). 

Это – законченный высококачественный про-

дукт, который передан в руки потребителей 

(клиентов), внутренних или внешних. На ос-

нове КВП подразделения формируется КВП 

каждого сотрудника. Если в компании вводит-

ся новое подразделение или должность, то 

руководителю необходимо в первую очередь 

предоставить в департамент управления пер-

соналом КВП этого подразделения или сотруд-

ника. На основе КВП формируются ключевые 

показатели эффективности сотрудников, еже-

месячные и полугодовые цели работы, систе-

ма оплаты труда.

Руководитель и сотрудник при согласова-

нии целей совместно определяют вес каждой 

из них. Вес всех целей в совокупности со-

ставляет 100%. При оценке веса учитывают-

ся приоритетность, значимость, сложность.

При постановке целей руководитель обя-

зательно проводит личную встречу с сотруд-

ником, чтобы объяснить ему, что означает 

каждая цель, какие действия сотрудника 

необходимы, чтобы цель была достигнута, 

рассказать о процессе оценки. Он также 

должен в момент согласования целей с со-

трудником ответить на все возникшие во-

просы. Принятые цели фиксируют на бланке.

Данные встречи – важный этап внедрения 

системы каскадирования целей. От качества 

его проведения будет зависеть дальнейший 

успех реализации годового плана. Поэтому 

в течение первого квартала (а если понадо-

бится, то и дольше) руководитель должен 

давать развернутую обратную связь по не-

обходимым корректировкам целей и задач. 

Часто руководители не обучены навыку пре-

доставления обратной связи, не умеют по-

лучать максимальную практическую поль-

зу от подобных встреч, и поэтому считают 

их бюрократической процедурой, напрас-

ной тратой времени. Такой подход неверен, 

и его нужно изменить в пользу открытого ди-

алога между начальником и подчиненным.

Основные моменты, на которые также 

следует обратить внимание при реализа-

ции стратегического плана: фиксация ожида-

ний сотрудника, система его оценки, возмож-

ность для сотрудника проявить инициативу. 

Важно воспитывать в подчиненных самосто-

ятельность, даже если для этого потребует-

ся затратить значительное время. В режиме 

постоянного цейтнота бывает трудно встра-

ивать в рабочий график и обучение сотруд-

ников, и поиск совместных решений. Не-

редко руководителю кажется, что намного 

проще и быстрее сделать все самому или 

дать готовые решения и пристально кон-

тролировать их реализацию. Но такой сце-

нарий возможен лишь на короткой дистан-

ции, в ситуации кризиса, когда необходимо 

действовать быстро, полностью принимая 

управление на себя. Если речь идет о вы-

полнении стратегического плана развития 

компании, то подобный подход неприемлем. 

/
Всем участникам проекта должно 
быть ясно, какие их действия приводят 
к результату и высоко ценятся в компании, 
а какие – не приносят ожидаемого эффекта
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Одна из ценностей Black Star – развивать-

ся самим и развивать других. Она напря-

мую связана с представлением о том, что 

достичь поставленных целей и задач мож-

но только в команде высокоэффективных 

профессионалов.

Оценка деятельности сотрудников на 

соответствие ключевым корпоративным 

ценностям в группе компаний Black Star 

проводится каждое полугодие (для топ-

менеджеров – раз в год). Основные крите-

рии оценки таковы:

--------------------------------------------------------

•	 достижение поставленных целей (оцен-

ка результативности и эффективности 

сотрудников);

•	 соответствие деятельности сотрудни-

ков корпоративным ценностям;

•	 соответствие компетенций сотрудни-

ка корпоративным компетенциям.

--------------------------------------------------------

Содержание компетенций описывается мо-

делью успешного рабочего поведения при ре-

шении профессиональных задач. Каждая из 

компетенций отражает одну или несколько цен-

ностей организации. Сама процедура предпола-

гает оценивание работника по конкретным по-

веденческим индикаторам в ходе повседневной 

профессиональной деятельности. Процедура 

полугодовой оценки проводится летом и зимой. 

Летняя оценочная сессия за период с января по 

июнь проходит в июле, зимняя оценочная сес-

сия за период с июля по декабрь – в январе-

феврале. Она проходит в формате «360 граду-

сов» или «270 градусов»: сотрудник проводит 

самооценку, его работу оценивают руководи-

тель, коллеги и подчиненные (при наличии). Де-

партамент управления персоналом сопровожда-

ет процедуру, назначает сотрудников, которые 

будут оценивать деятельность коллег. Оценка 

проходит анонимно, и по результатам состав-

ляется индивидуальный отчет. Если обнаруже-

ны зоны развития, то после оценки для сотруд-

ника создают индивидуальный план развития.

Для эффективной реализации и контроля 

достижения целей в Black Star проводят ре-

гулярные совещания, и после каждого сове-

щания формируется отчетность. Как прави-

ло, организуют совещания пяти типов.

1. «Команда лидеров». Участники: гене-

ральный директор, финансовый директор, 

директор по персоналу, директор по мар-

кетингу, CEO всех бизнес-направлений. На 

совещании генеральный директор передает 

сверху вниз по схеме управления необходи-

мые сведения и распоряжения для скорей-

шего их выполнения. Команда лидеров Black 

Star в свою очередь сообщает генеральному 

директору о выполненных задачах, инфор-

мирует его о статусах текущих задач, согла-

совывает план действий на будущий период. 

В рамках совещания происходят планирова-

ние бюджета на месяц и защита показате-

лей за прошедший отчетный период, дела-

ется отчет о решении стратегических задач, 

лучшие сотрудники и их проекты номини-

руются на участие в программе признания 

Black Star. Совещания проводятся один раз 

в месяц. Обязательные составляющие: цель, 

презентация участниками выполненных за-

дач и статусов текущих задач, повестка со-

вещания, протокол, решения, сроки. Обяза-

тельный отчет после совещания – протокол 

совещания с указанием принятых решений, 

ответственных лиц и сроков.

2. Оперативные совещания. Участники (спи-

сок обычно постоянный): операционный ди-

ректор, представители отделов производства, 

продажи, финансов, HR, маркетинга, юристы 

(в рамках бизнес-направления), директоры де-

партаментов, руководители отделов. Во время 

совещания участники докладывают о текущем 

состоянии дел бизнес-подразделения, при этом 

информация поступает снизу вверх, а не сверху 

вниз, как во время инструктивных совещаний. 

Периодичность оперативных совещаний – один 

раз в неделю. Обязательные составляющие: 

цель, повестка совещания, протокол, решения, 

сроки. Обязательный отчет после совещания – 

протокол совещания, с указанием принятых ре-

шений, ответственных лиц и сроков. Протокол 

обновляется еженедельно и высылается на оз-

накомление генеральному директору.

3. Проблемные совещания. Список участ-

ников составляется в зависимости от задачи. 

Проблемные совещания нацелены на поиск оп-

тимальных решений проблем в короткие сро-

ки, на обсуждение хозяйственных проблем, 
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на исследование организационных перспек-

тив и инновационных проектов. Проблемное 

совещание часто подразумевает групповую 

форму принятия решений или дискуссию. Дис-

куссия – это общение с использованием аргу-

ментированных доводов с целью найти истин-

ное (подходящее для большинства) решение 

посредством сопоставления различных мне-

ний. Такие встречи имеют стихийный характер 

и назначаются под конкретную задачу. Обя-

зательные составляющие: цель, повестка со-

вещания, протокол, решения, сроки. Обяза-

тельные отчеты после совещания – протокол 

совещания с указанием принятых решений, 

ответственных лиц и сроков.

4. Ежедневные виртуальные отчетные 

встречи. Каждый день сотрудники по окон-

чании рабочего дня направляют руководи-

телю письменные отчеты о проделанной 

работе по электронной почте, с помощью 

сервиса «Битрикс» или другого мессен-

джера (по согласованию с руководителем). 

Обязательная составляющая – отчеты о ра-

боте со статусами исполнения. Обязатель-

ный отчет – по форме, установленной ру-

ководителем.

5. «Собрание хороших новостей». Гене-

ральный директор или операционный ди-

ректор ежемесячно готовит одну – три пози-

тивных новости по теме развития бизнеса. 

В рамках собрания все сотрудники узнают 

о результатах и достижениях своего бизнеса. 

Генеральный директор или операционный ди-

ректор награждают почетной грамотой луч-

ших сотрудников от каждого бизнес-направ-

ления. Обязательные составляющие: цель, 

повестка совещания, награждение лучших 

сотрудников. Обязательные отчеты – видео- 

и фотоматериалы, выкладываемые на плат-

форме «Битрикс».

Каскадирование стратегических целей для 

всех уровней управления позволяет опреде-

лить конкретные показатели эффективности 

в каждом подразделении и оценить их вклад 

в достижение целей. Прозрачность и изме-

римость всех параметров положительным 

образом влияют на систему управления пер-

соналом, помогая в оценке, развитии, моти-

вации и вознаграждении сотрудников. Си-

стема обратной связи повышает уровень 

вовлеченности сотрудников и оказывает бла-

готворное влияние на результаты деятель-

ности организации.
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Проблемы карьерного поиска и раз-

вития сегодня приобрели особую актуаль-

ность: современный рынок труда стреми-

тельно меняется. Аналитики предполагают, 

что к 2030 г. по всему миру исчезнет около 

25% (до 800 млн) рабочих мест [3]. Повсе-

местно преобразуется содержание профес-

сиональной деятельности, и становятся не-

нужными некоторые навыковые (hard skills) 

компетенции. Вместе с тем работники, кото-

рые годами успешно справлялись со своими 

обязанностями, сегодня ощущают недоста-

ток знаний и умений и вынуждены заботить-

ся о формировании новых компетенций, со-

ответствующих требованиям рынка. Многие 

работники заинтересованы в развитии сво-

их способностей и раскрытии собственных 

талантов, и это желание часто согласуется 

с принципами кадровой политики организа-

ций, так как компании сегодня ориентиро-

ваны на максимальное использование по-

тенциала каждого сотрудника.

Работники нередко, несмотря на свой со-

лидный профессиональный стаж, значимую 

должность и достаточную оплату труда, за-

даются вопросами: «Где еще можно приме-

нить мой опыт?», «Как начать вторую ка-

рьеру?», «Как открыть собственное дело?». 

В свою очередь, более молодые граждане – 

будущие специалисты, студенты вузов – по-

рой не уверены в том, что станут работать 

по выбранной специальности. Одни плохо 

представляют себе, как найти первую рабо-

ту, как реализоваться в профессии, другие 

осознают, что ошиблись в выборе карьеры. 

За этими установками порой стоят нереали-

стичные ожидания, завышенная самооценка, 

неумение ориентироваться на рынке труда 

и в трудоустройстве [1].

Независимо от возраста и исходных при-

чин, люди приходят к тому, что им нужна по-

мощь в профессиональной идентификации, 

и для этого обращаются к специалистам, ко-

торые умеют выявлять подходящую для ра-

ботника нишу на рынке труда, формировать 

индивидуальные карьерные планы и траек-

тории.

Вопросы управления профессиональным 

развитием сотрудника входят в компетенцию 

карьерных консультантов и карьерных коу-

чей. Карьерный консультант – эксперт в об-

ласти подбора оптимального места работы. 

Он может провести экспертизу рынка тру-

да, владеет принципами составления резю-

ме, методиками развития персонала в ком-

пании. К нему обращаются за конкретными 

знаниями и рекомендациями. Карьерный ко-

уч – специалист, который выступает «соавто-

ром» содержания каждой встречи (сессии) 

с обратившимся к нему сотрудником. Он 

не дает рекомендаций. Миссия коуча – по-

строить встречу таким образом, чтобы об-

ратившийся к нему сотрудник сам сформу-

лировал основные вопросы для проработки, 

определил цели взаимодействия с коучем 

и сам нашел ответы на эти вопросы в про-

цессе взаимодействия.

Отвечать на вышеназванные запросы со-

трудников могут внутренние специалисты 

организации. Чаще всего это консультанты 

по развитию персонала, по работе с кадро-

вым резервом, талантами, специалисты по 

управлению персоналом. При планирова-

нии и развитии карьеры они опираются на 

знания о текущей ситуации и современных 

трендах на рынке труда. Они помогают че-

ловеку найти применение имеющихся у не-

го компетенций к конкретной области труда, 

реализовать их в профессии (на должности). 

Основная задача управления карьерой со-

трудника – его профессиональная поддерж-

ка внутри компании с учетом специфики, 

возможностей и потребностей организации.

Работа консультанта с персоналом компа-

нии состоит из нескольких этапов:

----------------------------------------------------

1 •	определить интересы, способности 

и склонности сотрудников;

2 •	оказать всестороннюю поддержку тру-

долюбивым и талантливым сотрудни-

кам в продвижении внутри организации 

/
Основная задача управления карьерой 
сотрудника – его профессиональная 
поддержка внутри компании
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с учетом их сильных сторон и потен-

циала;

3 •	выявить для внутренних вакансий 

в компании наиболее подходящих кан-

дидатов, способных достигать постав-

ленных целей и исполнять должност-

ные обязанности на высоком уровне;

4 •	обеспечить максимально эффектив-

ное совпадение возможностей работ-

ников и предложений компании;

5 •	наметить траекторию карьерного раз-

вития сотрудников.

---------------------------------------------------

Для диагностики способностей и профес-

сиональных интересов персонала чаще всего 

используют формализованные процедуры – 

применяют стандартизированные опросни-

ки и тесты, организуют наблюдение, просят 

заполнить анкету и т. п.

С внутренним потенциалом сотрудника 

можно работать и с позиции коучинга [2]. 

Задача коуча – помочь человеку осознать 

свои сильные стороны, понять, каковы его 

интересы, таланты, и построить на этой ос-

нове индивидуальный карьерный и образо-

вательный маршрут. Основные инструменты 

коучинговой работы – так называемые «силь-

ные» вопросы, изучение автобиографии, 

использование метафор, игровых техник, 

шкалирование, визуализация и ряд других.

Один из популярных в мире и эффектив-

ных инструментов для выявления интересов, 

склонностей и талантов сотрудника – «Ко-

лесо карьеры». Это несколько модифици-

рованная методика «Колеса жизненного 

баланса» Пола Дж. Майера [4], которая по-

зволяет расставить приоритеты в карьере.

 Для анализа потребностей сотрудника ис-

пользуется схема в виде круга, разделен-

ного на секторы. Составляющие карьеры 

представлены в виде секторов, ширина ко-

торых определяется значимостью той или 

иной составляющей для конкретного чело-

века. «Колесо карьеры» помогает опреде-

лить, какие элементы профессионального 

пути сам работник считает наиболее важ-

ными, например: профессиональное разви-

тие, доход, автономность принятия реше-

ний, удобный график, коллектив, призвание, 

компетенции, увлеченность рабочим процес-

сом. Определенные таким способом персо-

нальные ценности включаются в индивиду-

альный план развития сотрудника.

Еще один полезный инструмент – коучин-

говые «сильные» вопросы. Они начинаются 

с вопросительного слова и формулируются 

по принципу «кто я?». Вопросы подразуме-

вают множественные ответы и предполагают 

превосходную степень того или иного качества 

личности, например: «Какие наилучшие каче-

ства в себе вы можете назвать?», «Самые ин-

тересные…?», «Наибольшие…?» или «Что у вас 

получается делать очень хорошо?», «Что вам 

нравится делать больше всего?», «Какое дело 

доставляет вам радость?», «Что вам приносит 

наибольшее удовлетворение?». Такие вопро-

сы нацелены на идентификацию личных и про-

фессиональных свойств и умений. Поскольку 

вопросы открытые, они стимулируют челове-

ка размышлять, анализировать собственную 

жизненную и профессиональную ситуацию, вы-

страивать перспективу своего развития. Они 

могут привести к инсайтам, принятию реше-

ний и, наконец, сподвигнуть на реальные по-

ступки. Анализ полученных ответов позволяет 

определить перечень ключевых составляющих 

потенциала сотрудника, создать конкретный 

план действий, следование которому позво-

лит достичь поставленной цели.

Третий инструмент, требующий упомина-

ния, – матрица умений. На основе «Колеса 

карьеры» и ответов на коучинговые «силь-

ные» вопросы сотрудник может составить 

матрицу умений – своего рода прототип про-

фессиональных навыков. В ней он указы-

вает все работы, какие способен выпол-

нять, а затем выбирает из них те, которые 

потенциально могут быть монетизированы. 

Этот метод также позволяет предваритель-

но определить потенциальные направления 

профессиональной реализации человека.

Интересный подход, взятый из арсенала 

психологов, – визуализация. Конкретным ин-

струментом визуализации служит прием «ли-

ния времени». Сотруднику предлагается само-

стоятельно назвать ключевые периоды жизни 

(от рождения до смерти) и, обращаясь к про-

шлому, описать, какие интересы проявлялись 
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у него в том или ином возрасте, как они бы-

ли им реализованы. Переходя к представле-

ниям о будущем, можно задать вопрос: «Чем 

бы вы хотели заниматься через пять (десять, 

пятнадцать и т. д.) лет?» Анализ этапов жизни, 

выявление наиболее ярких достижений помо-

гают сформировать список интересов чело-

века. В линию времени можно добавить и те 

виды деятельности, которые были отмечены 

в матрице умений как перспективные. В ито-

ге стратегия карьерного развития сотрудника 

в компании становится наглядной и, что глав-

нее, более осознанной.

Анализ автобиографии направлен на вы-

явление тех жизненных отрезков, когда у че-

ловека формировались наиболее яркие впе-

чатления, воспоминания. В ходе обсуждения 

запомнившихся событий порой удается вы-

явить склонности и умения сотрудника, ко-

торые можно задействовать в профессио-

нальной деятельности.

Другой инструмент, работающий с био-

графическим контекстом, – «История до-

стижений», или START. Метод предполагает 

детальный разбор наиболее значимой ситу-

ации из жизни сотрудника, включая ее со-

ставляющие, по схеме:

---------------------------------------------------

S – situation (ситуация);

T – task, задача («Какая передо мной сто-

яла задача?»);

А – action («Какие действия были мной 

предприняты?»);

R – result («Какой получен результат?»);

T – talent («Какие из талантов были мной 

проявлены?»).

---------------------------------------------------

Работа с названным инструментом дает 

информацию о ресурсах личности, которые 

задействуются в наиболее трудных, важных 

случаях. Метод помогает выявить сильные 

стороны человека, пригодные для реализа-

ции в профессиональном развитии.

Использование метафоры – прием, осно-

ванный на проективных психологических 

механизмах. Он подразумевает метафорич-

ное описание личности человека. К приме-

ру, коуч может дать задание: «Представьте 

себя книгой. О чем могла бы быть эта кни-

га?». Или: «Вы решили взять вещь со сто-

ла – с какой вещью вы бы себя проассо-

циировали?». Еще вариант: «Какой образ, 

предмет, идея отражают ваше отношение 

к себе? К текущему положению дел? К окру-

жающим? Какие действия возможны, исхо-

дя из этой метафоры? Как данная метафо-

ра вас ограничивает? Как бы вы изменили 

метафору, чтобы в вашей жизни произош-

ли позитивные события? Какую новую ме-

тафору вы могли бы создать?». Описанный 

прием открывает путь к большому количе-

ству инсайтов, позволяет по-иному взглянуть 

на себя, выявить свой скрытый потенциал.

Инструмент «Обратная связь 360°» пред-

назначен для получения информации о со-

труднике через опрос ближайшего круга 

знакомых – родственников, друзей, коллег, 

руководителей, других значимых людей. Со-

трудник сам задает этим людям такие во-

просы: «В чем, по-твоему, я являюсь экс-

пертом?», «Чему у меня можно научиться?», 

«Какие три качества отличают меня от дру-

гих людей?», «Какие сильные стороны ты 

видишь во мне?», «За какие мои качества, 

таланты, способности ты меня особенно це-

нишь?». Полученные сведения дадут работ-

нику дополнительную мотивацию к профес-

сиональному развитию.

Взглянуть на себя со стороны, сопоставить 

собственное представление о себе с мне-

нием других людей позволяют «Окна Джо-

хари». Сотруднику предлагается ответить 

на несколько вопросов, например: «Поче-

му те свои качества, которые вы считаете 

сильными, другие люди в вас не видят?», 

«Как сделать так, чтобы остальные их уви-

дели?», «Что это даст вам?», «Что это даст 

другим людям?», «Почему вы сами не назва-

ли те качества, которые, по мнению других 

людей, являются вашими сильными сторо-

нами? О чем говорят эти качества? Как они 

могут изменить вашу жизнь? Как их мож-

но использовать в карьерном развитии?».

Базовый элемент самоопределения лич-

ности – выявление сфер деятельности, в ко-

торых сотрудник может достичь высоко-

го профессионализма. С позиции теории 

и методики работы с персоналом, это клю-
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чевые области, где действия человека при-

несут ему блестящие практические резуль-

таты и наибольшее удовлетворение.

В завершение анализа коуч обсужда-

ет с сотрудником возможные препятствия 

в развитии – те аспекты, которые мешают 

человеку стать таким, каким он хочет.

Итоги работы с коучем часто представ-

ляют в виде маршрутной карты индивиду-

ального карьерного развития сотрудника. 

Специалист по управлению карьерой, все-

сторонне исследовав потенциал сотрудни-

ка, может предложить конкретные карьер-

ные направления или внутренние вакансии 

в организации [5].

В настоящее время в Университете Прави-

тельства Москвы преподается дисциплина 

«Карьерный менеджмент». Студенты направ-

ления подготовки «Управление персона-

лом»1 изучают основы построения карьеры, 

практики работы карьерного консультан-

та и карьерного менеджмента. Получен-

ные знания позволят им не только эффек-

тивно выстроить собственную карьеру, но 

и помочь другим людям в профессиональ-

ном самоопределении. По окончании вуза 

молодые специалисты смогут внедрить но-

вые практики развития персонала, разра-

ботанные университетом, в деятельность 

государственных структур и коммерческих 

компаний. Это повысит качество работы 

столичных организаций и поможет руко-

водителям органов исполнительной власти 

города Москвы более эффективно управ-

лять сотрудниками, реализовывая их про-

фессиональный потенциал.

1 См.: Сульдина Г. А., Владимирова С. А. Управление персоналом: ключевые особенности образовательной программы 

Университета Правительства Москвы // Вестник Университета Правительства Москвы. 2020. № 3. С. 32–35. – Прим. ред.
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Центр подбора персонала 
Правительства Москвы: поиск и отбор 
лучших кадров для города

С 2019 г. Управление государственной службы и кадров Правительства Москвы и Университет 
Правительства Москвы реализуют проект по созданию и развитию кадровых сервисов в систе-
ме управления городом. Из них наиболее востребованы поиск и отбор кандидатов, эффективно 
выполняемые Центром подбора персонала Правительства Москвы. Ключевыми элементами оп-
тимизации работы центра оказались унификация методологии подбора кандидатов, использо-
вание профиля должности и современных методов отбора. Важную роль в совершенствовании 
процедуры подбора сыграл перевод ее этапов в цифровой формат. В частности, использование 
видеоинтервью и онлайн-тестирования существенно экономит время рекрутера и соискателя без 
потери качества. Заказчики Центра подбора персонала – руководители органов исполнительной 
власти и подведомственных учреждений. Центр выполняет функции внутреннего кадрового агент-
ства, осуществляя точечный и массовый подбор, а также помогает комплектовать штат с нуля.

Since 2019 Moscow Government Department of PA and Personnel has been running the project of setting 
up and developing services in the city’s urban management system. The most sought-after services are 
those of searching and screening of applicants, effectively realized by the Moscow Government Staff 
Recruitment Center. The key elements of the Center’s practices are harmonization of the applicants’ 
assortment methodologies, drawing on job profiles and modern screening methods. An important 
role in staff recruitment procedures has been played their switching to the digital format. In particular, 
online interviews and testing save considerable amount of time for both recruiter and aspirant in the 
absence of any quality loss. The recruitment Center’s clients are heads of Moscow executive power 
bodies and their subordinated authorities. The Center performs as an internal recruiting agency while 
running targeted and mass assortment, and also helps recruit staff from square one.
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Подбор персонала для работы в струк-

турах Правительства Москвы – одно из клю-

чевых направлений кадрового менеджмента 

города. Более восьми лет при Аппарате Мэра 

и Правительства Москвы успешно функцио-

нирует Центр подбора персонала, который 

изначально занимался поиском сотрудников 

для Аппарата Мэра и Правительства Москвы 

и подведомственных организаций. В центр 

обращались и заказчики на этапе комплек-

тования штата при запуске нового проекта. 

Так, в 2014–2015 гг. была проведена мас-

штабная работа по трудоустройству меди-

цинских работников в рамках проекта «Центр 

“Содействие”», организованного четырьмя 

структурами совместно – Департаментом 

здравоохранения города Москвы, Департа-

ментом труда и занятости населения города 

Москвы, Управлением госслужбы и кадров 

Правительства Москвы и Университетом Пра-

вительства Москвы. В 2015 г. Центр подбора 

персонала вместе с Центром кадровой диа-

гностики и развития персонала Университе-

та Правительства Москвы1 провел открытый 

конкурс на должности инженеров технадзо-

ра и сметчиков для столичного Фонда капи-

тального ремонта многоквартирных домов.

С 2019 г. Правительство Москвы реализу-

ет принципиально новую кадровую страте-

гию для города, которая воплотилась в про-

екте «Кадровые сервисы». Он нацелен на 

оказание помощи и поддержки руководите-

лям органов исполнительной власти и под-

ведомственных организаций в оптимизации 

кадровых процессов. Безусловно, функция 

подбора персонала не могла остаться без 

внимания. Структура Правительства Мо-

сквы самая диверсифицированная по ка-

дровому составу в городе, поэтому воз-

никла идея создать внутреннее «кадровое 

агентство», куда смогут обращаться все ор-

ганизации Правительства Москвы. Это по-

зволило бы стандартизировать процедуры 

подбора персонала, объективнее оцени-

вать кандидатов и эффективнее закрывать 

вакансии. Так в январе 2020 г. на базе уже 

существующего подразделения был создан 

единый Центр подбора персонала Прави-

тельства Москвы.

Центр направленно продвигает бренд Пра-

вительства Москвы как надежного и совре-

менного работодателя и помогает руководи-

телям структурных подразделений решать 

различные кадровые задачи, связанные с по-

иском нового персонала:

------------------------------------------------------------

•	 подбор кандидата на вакантную долж-

ность после ухода сотрудника или его 

перехода на другую позицию;

•	 подбор сотрудников на новые вакан-

сии, которые возникли при увеличе-

нии штата;

•	 замещение вакансии, которая не бы-

ла актуальна в течение определенно-

го времени.

-----------------------------------------------------

В зависимости от поставленных задач центр 

использует разные сервисы подбора персона-

ла (рис. 1). Часто бывает необходим точечный 

подбор, который позволяет закрыть любые, да-

же самые сложные для заполнения вакансии. 

Р И С .  1

Сервисы Центра подбора персонала  
Правительства Москвы

Точечный отбор

Массовый отбор

Формирование команд

1 См.: Жданова О. О. Оценка и тестирование персонала в кадровых проектах Правительства Москвы // Вестник Уни-

верситета Правительства Москвы. 2019. № 1. С. 35–44.
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Центр подбора ориентируется на запрос ру-

ководителя и учитывает требования профиля 

должности2, чтобы предлагаемый кандидат 

соответствовал всем ожиданиям заказчика. 

Подбор может быть и массовым: за короткий 

срок рекрутеры центра заполняют большое 

количество однотипных позиций. Если нуж-

но создать команду для нового подразделе-

ния или для выполнения конкретной задачи, 

то используется сервис формирования ко-

манд. В этом случае рекрутеры тщательно 

следят за тем, чтобы сотрудники дополняли 

друг друга в процессе работы.

Кандидатов отбирают на основе единой 

методологии с использованием инновацион-

ных инструментов рекрутинга. Ее ключевой 

элемент – профиль должности, «цифровой 

портрет» будущего сотрудника, отражаю-

щий необходимые характеристики и ком-

петенции3. Профиль должности позволяет 

заказчику быстро и точно оформить заяв-

ку на поиск сотрудника. Рекрутерам он по-

могает повысить объективность и эффек-

тивность оценочных процедур. Профили 

должностей для структур Правительства 

Москвы разрабатывает Центр диагности-

ки персонала, он же проводит различные 

оценочные процедуры. Поэтому два центра 

тесно сотрудничают друг с другом.

Основные функции Центра подбора пер-

сонала таковы:

-----------------------------------------------------

•	 прием заявки на подбор с уточнени-

ем требований заказчика;

•	 отбор кандидатов – поиск потенци-

альных сотрудников, проведение ви-

деоинтервью, предварительное он-

лайн-тестирование, собеседование 

с кандидатом (телефонное и очное);

•	 организация собеседования кандида-

тов с заказчиком;

•	 сопровождение одобренного кандида-

та до выхода на работу.

------------------------------------------------------

За решение названных задач в центре 

отвечают рекрутеры, старшие рекрутеры 

и администраторы. Руководит работой ди-

ректор Н. Р. Дмитриева. Она же занимает-

ся разработкой методологии поиска и от-

бора сотрудников, подбором и адаптацией 

рекрутеров, поддержанием коммуника-

ций с заказчиками, подбором кандидатов 

на уникальные (эксклюзивные) вакансии 

и контролем качества услуг, предоставля-

емых ее подразделением.

Рекрутеры находят и отбирают кандидатов 

на рядовые вакансии, активно взаимодейству-

ют с заказчиками и соискателями, координи-

руют прохождение кандидатами всех необхо-

димых оценочных процедур. К обязанностям 

старших рекрутеров относятся контроль за 

соблюдением методологии и контроль каче-

ства, точечный подбор кандидатов на слож-

ные вакансии. Кроме того, старшие рекрутеры 

руководят группами рекрутеров и управляют 

коммуникацией с заказчиками.

Администраторы отвечают за техническое 

обеспечение собеседований и встреч (назна-

чение даты, времени, заказ пропусков). Они 

информируют кандидатов о проведении от-

борочных мероприятий и контролируют их 

посещение. Первоначально в центре рабо-

тало три человека, сейчас штат вырос до 

десяти сотрудников. В дальнейшем, с уве-

личением числа вакансий, планируется по-

степенное расширение штата.

Как именно происходит подбор сотрудни-

ка? Заказчик оформляет заявку, обращаясь 

к электронной базе профилей должностей 

(рис. 2), и согласует с рекрутером детали под-

2 Профиль должности – описание должности, включающее в себя основной функционал, требования к квалифика-

ции, личностно-деловые и профессиональные компетенции.
3 См.: Фивейский В. Ю. Университет находит и разрабатывает лучшие HR-технологии для кадровой работы Прави-

тельства Москвы // Вестник Университета Правительства Москвы. 2020. № 3. С. 3–9. – Прим. ред.

/
Профиль должности позволяет заказчику 
быстро и точно оформить заявку на поиск 
сотрудника
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бора. Далее центр приступает к поиску кан-

дидатов – открытому, закрытому или экс-

клюзивному (в зависимости от специфики 

заявки). Затем начинаются оценочные про-

цедуры в очном и дистанционном форматах. 

Состав конкретных оценочных мероприятий 

зависит от заявки и направлен на проверку:

-----------------------------------------------------

•	 компетенций, отраженных в профиле 

должности (проверяются базовые знания 

и навыки; личностно-деловые, управлен-

ческие, общие профессиональные, функ-

циональные и отраслевые компетенции);

•	 профессиональных навыков (кандидат 

выполняет тестовые задания, разби-

рает кейсы).

-------------------------------------------------------

Тесты делятся на обязательные и допол-

нительные. К первым относятся провер-

ка знания русского языка и компьютер-

ной грамотности, личностный опросник 

и опросник для оценки мотивации. Вторые 

связаны со спецификой деятельности, на-

пример, кандидатам из IT-сферы предлага-

ются технические задания, специалисты по 

закупкам проходят проверку на полиграфе 

и т. п. Формируется портфолио кандидата, 

поступающее заказчику вместе с резюме, 

сопроводительным письмом и рекоменда-

циями с предыдущих мест работы. 

Заказчик проводит собеседование, и если 

соискатель принимается на работу, то Центр 

подбора персонала сопровождает кандида-

та в течение всего процесса оформления до 

момента трудоустройства, а при необходи-

мости – до окончания испытательного срока.

Для успешной работы Центра подбора пер-

сонала чрезвычайно важна обратная связь 

с заказчиком, так как она позволяет оце-

нить эффективность работы рекрутеров. 

Если новый сотрудник покидает место по-

сле испытательного срока, центр займется 

поиском другого кандидата.

Большинство инструментов подбора пер-

сонала, используемых в центре, стандарти-

зировано и переведено в цифровой формат, 

и это существенно ускоряет поиск и оцен-

ку кандидатов. Так, видеоинтервьюиро-

вание – современная и удобная методика 

первичного отбора кандидатов. Видеоин-

тервью представляет собой видеозапись 

ответов кандидата на вопросы работодате-

ля. Методика сокращает количество рутин-

ных процедур, снижает расход времени на 

оценку и дает возможность познакомиться 

с бо ́льшим числом кандидатов. Процесс от-

бора соответствует единому стандарту, все 

вопросы соискатель слышит впервые, вре-

мя на ответ ограничено, и нет возможности 

перезаписать свой ответ. Интервьюирова-

ние в цифровой форме удобно тем, что кан-

дидат может подготовить видеозапись в лю-

бое время, а рекрутер – точно так же в любое 

время просмотреть ее и при необходимости – 

изучить повторно.

Аналогичные преимущества дает и онлайн-

тестирование: оно не требует физическо-

го присутствия кандидата в центре оценки 

и, как результат, экономит время специали-

стов. Кандидат может пройти тестирование 

в желаемое время, а для того чтобы онлайн-

оценка была максимально объективна и защи-

щена от недобросовестных манипуляций с его 

стороны, используется прокторинг – цифро-

вое наблюдение за кандидатом во время те-

стирования4. Система прокторинга включает  

4 См.: Жданова О. О., Филимонова Н. Ю., Хмара А. П. Дистанционная методика отбора кандидатов на стажиров-

ку в Правительство Москвы // Вестник Университета Правительства Москвы. 2020. № 3. С. 36–42. – Прим. ред.
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в себя 14 поведенческих трекеров – программ 

распознавания лица, анализа движений, фикса-

ции звуков и т. д. – и позволяет получить макси-

мально достоверные сведения о том, как кан-

дидат проходит испытания.

В 2020 г. Центр подбора персонала уча-

ствовал в комплектации штата новых орга-

низаций в структуре Правительства Москвы. 

Среди них  – АНО «Центр аналитическо-

го развития социального сектора» (АНО 

ЦАРСС), созданная распоряжением Мэра 

Москвы для совершенствования системы 

здравоохранения в столице.

За год с участием Центра подбора пер-

сонала в штат АНО ЦАРСС было привлече-

но около 15–20% новых сотрудников, в том 

числе IT-специалисты, аналитики и экспер-

ты-медики, умеющие сопровождать процесс 

создания технологических карт на медицин-

ские услуги, взаимодействовать с рабочими 

группами врачей из пилотных медицинских 

организаций, участвовать в разработке ме-

тодологии расчета тарифа, анализировать 

показатели.

В нынешнем году Центр подбора персона-

ла вел работу по формированию штата АНО 

«Московский инновационный кластер», за-

полняя вакансии продакт-менеджеров, ме-

неджеров по управлению персоналом, спе-

циалистов по закупкам, специалистов по 

юриспруденции, администраторов – всего 

порядка 20–30% от общей численности пер-

сонала. Цель создания кластера – формиро-

вание в столице благоприятных условий для 

производителей высокотехнологичной про-

дукции, готовых ориентироваться на экспорт.

Центр подбора персонала продолжает 

заниматься комплектованием команд АНО 

«Московский экспортный центр». Идет по-

иск сотрудников на разные должности – 

от руководящих позиций до рядовых спе-

циалистов. 

В условиях пандемии COVID‑19 Центр под-

бора персонала успешно адаптировался 

к новым обстоятельствам. Перевод кадро-

вых сервисов, включая подбор персона-

ла, в цифровой формат позволил продол-

жить поиск сотрудников в дистанционном 

режиме, не снижая качества предостав-

ляемых услуг. Число заявок несколько со-

кратилось в связи с временным заморажи-

ванием вакансий, требующих присутствия 

в офисе, но по-прежнему нужны специали-

сты практически во всех направлениях де-

ятельности, в том числе в финансовом ме-

неджменте, IT, бизнес-аналитике, сфере 

закупок, маркетинге.

Итоги реализации проекта «Кадровые сер-

висы» свидетельствуют о том, что подбор ка-

дров – наиболее востребованная услуга среди 

руководителей органов власти Правительства 

Москвы и подведомственных учреждений. Об-

ращение в Центр подбора персонала экономит 

главный ресурс заказчиков – время. Центр го-

тов отвечать на новые вызовы и развиваться 

вместе со своими заказчиками и партнерами, 

искать оптимальные решения, улучшая кадро-

вую работу в столице.

Материал подготовлен к печати

Е. М. Романовой, 

Н. Р. Дмитриевой, 

Е. Ю. Колетвиновой

/
Обращение в Центр подбора персонала 
экономит главный ресурс заказчиков – 
время

АНО «Центр аналитического развития соци-

ального сектора» (АНО ЦАРСС) – социально 

значимый проект.

Цель: содействовать развитию стратегиче-

ских клинических компетенций, созданию 

на их базе современной системы поддерж-

ки врачебных решений.

Департамент экономики медицины АНО 

ЦАРСС разрабатывает методологию совер-

шенствования тарифной политики, в том 

числе определяет показатели оценки дея-

тельности медицинских организаций и по-

казатели оценки качества эффективности 

медпомощи.
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Сегодня, при повсеместном активном 

распространении цифровых технологий, каж-

дый из нас рано или поздно приходит к пони-

манию того, что многие профессиональные 

навыки устаревают быстрее, чем их успева-

ют освоить до уровня мастерства. Непрерыв-

ность обучения – это не концепция будущего, 

а часть окружающей нас действительно-

сти. Как идти в ногу с этой действительно-

стью, а лучше – быть на шаг впереди? Ученые 

и практики отмечают, что постоянное, целена-

правленное обучение – это достойный ответ 

на многочисленные вызовы цифровизации.

На эффективность профессиональной 

деятельности сегодня оказывают влияние 

не только уже хорошо изученные факто-

ры (к примеру, мотивация сотрудника), но 

и абсолютно новые, такие как перенасы-

щение информацией. Непрерывный поток 

самых разных сведений, буквально обру-

шивающийся на человека через различ-

ные каналы коммуникации, в первую оче-

редь СМИ и социальные сети, отвлекает от 

приоритетных профессиональных задач, 

а иногда провоцирует трудности в опре-

делении самой приоритетности. Избыток 

информации, ее противоречивость нару-

шают производственный процесс, мешая 

принятию решений. «Какие именно изме-

нения законодательства нужно учитывать 

в первую очередь?», «Где именно искать 

ответы в спорных ситуациях?» – это одни 

из самых частых вопросов, возникающих 

ежедневно перед многими специалистами. 

Компетентный работник должен уметь эф-

фективно работать с большим массивом 

данных и быстро в нем ориентироваться. 

Таким образом, доступность информации 

изменила процесс построения карьерных 

треков [4].

Другая актуальная проблема современно-

сти – автоматизация процессов на производ-

стве. Рутинные операции можно полностью 

передать машине, но в настоящий момент не 

хватает специалистов, обладающих достаточ-

ными знаниями цифровых технологий, чтобы 

работать с этими машинами.

 Новые подходы в повышении квалифика-

ции и профессиональной переподготовке спе-

циалистов сегодня, как и раньше, опираются 

на перечень навыков, описанных Ж. Делором 

в 1996 г. [7]. Они позволяют индивиду адапти-

роваться к изменениям:

Цифровые технологии в настоящее время очень активно внедряются во все профессиональные сферы, 
меняя содержание, методику и техники работы самых разных специалистов. Поэтому люди, желающие 
сохранить высокий уровень компетентности, вынуждены регулярно обращаться на курсы повышения 
квалификации и заниматься самообразованием. Идея непрерывного обучения в течение жизни пре-
вратилась в главный мотив современности на фоне цифровизации. Но современные технологии по-
зволяют по-новому организовывать и процесс повышения квалификации персонала. В этой области 
образования активно развивается направление, основанное на взаимодействии с обучающимися при 
помощи онлайн-платформ. Одна из самых интересных на сегодня технологий – электронная платформа, 
позволяющая составлять индивидуальные обучающие программы.

With the current active digitalization of all walks of life, changing working contents, methods and technics, 
those specialists who strive for maintaining high levels of competence are bound to turn to professional 
development courses, as well as to learn on their own. The idea of lifelong learning has become the pivotal 
motif of our times against the background of digitalization. But modern technologies make it possible to 
organize professional development process for personnel in a fresh new way. Professional development has 
witnessed an active proliferation of a notion of interaction with students through online platforms. One of the 
most attractive technologies today is a digital platform that allows put together individual training programs.

/
Непрерывность обучения – 
это не концепция будущего, а часть 
окружающей нас действительности
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--------------------------------------------------------

•	 учиться действовать (навыки, которые 

необходимы для профессиональной де-

ятельности в данный момент времени 

и которые понадобятся в будущем, в том 

числе умение адаптироваться к изменя-

ющимся рабочим условиям);

•	 учиться знать (понимание сути инфор-

мации, умелое владение обучающим ин-

струментарием для постоянного лич-

ностного развития);

•	 учиться жить в окружении других инди-

видов и сотрудничать (умение эффектив-

но коммуницировать с окружающими 

людьми, уметь сглаживать конфликт-

ные ситуации, открывать для себя другие 

культуры, познавать личность другого 

человека, повышать потенциал социу-

ма, развивать личностные способности 

и компетенции, укреплять социальную 

интеграцию и устойчивость);

•	 учиться учиться (умение учиться в тече-

нии всей жизни);

•	 учиться быть (образование, которое по-

могает индивиду развиваться всесто-

ронне).

--------------------------------------------------------

Современные цифровые технологии позволя-

ют по-новому взглянуть на процесс повышения 

квалификации работников и трансформиро-

вать его. Так, во всем мире набирают популяр-

ность образовательные программы, включаю-

щие в себя различные формы геймификации 

[2]. Однако не менее важным для системы об-

разования оказался другой тренд. Среди са-

мых популярных в обучении для профессиона-

лов находится направление LEP (англ. learning 

experience platform). Основная его идея – вза-

имодействие с обучаемыми при помощи он-

лайн-платформы. Каждый ее пользователь 

для доступа к системе проходит верификацию. 

В личном кабинете слушателя (студента) мож-

но отслеживать путь обучения и прогресс. На-

званная технология обучения основана на двух 

популярных концепциях – персонализации об-

учения и широком применении технологии Big 

Data [5]. Наиболее полно технологию характе-

ризует такой термин, как «цифровой профиль 

обучающегося». Анализ персональных данных 

пользователей, информации об их успевае-

мости, о наиболее интересных учебных зада-

чах, потенциальных возможностях карьерно-

го и личностного роста позволяет составить 

максимально подробный индивидуальный про-

филь. С его помощью можно максимально точ-

но вести оценку успешности обучения и кор-

ректировать учебный трек.

Российская компания TalentTech, которая 

уже несколько лет участвует в разработках 

и совершенствовании системы профессио-

нального развития, состоит в списке двад-

цати лучших IT-брендов страны [5]. Одна из 

самых перспективных технологий, используе-

мых компанией для развития образования, – 

это технология EdTech. На ее базе создана 

платформа, которая дает возможность со-

ставлять уникальные обучающие комплексы 

курсов переквалификации и повышения ква-

лификации для каждого конкретного пользо-

вателя. Иными словами, технология EdTech 

позволяет создавать программы непрерывно-

го обучения для любого человека, основыва-

ясь на его индивидуальных характеристиках.

Популярность технологии в настоящее вре-

мя растет повсеместно. Среди мировых лиде-

ров в области создания программ дистанци-

онного персонального образования на базе 

технологий EdTech находится российская ком-

пания Eduson. В числе применяемых ею ме-

тодик:

--------------------------------------------------------

•	 онлайн-библиотека курсов, имеющая 

тематическую разбивку. Курсы в авто-

матическом режиме предлагаются обу-

чающемуся на основании расширенной 

фильтрации обучающего контента;

•	 интерактивный инструментарий для об-

учения переговорам, включающий тре-

нажеры, которые умеют распознавать 

человеческую речь, симуляции различ-

ных ситуаций и видеорепетиции;

•	 технологии виртуальной реальности, в том 

числе тактильная технология (создание 

/
Технология EdTech позволяет создавать 
программы непрерывного обучения для 
любого человека, основываясь на его 
индивидуальных характеристиках
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тактильных ощущений в виртуальной ре-

альности) для более полного погружения 

в процесс обучения.

--------------------------------------------------------

Развитие мотивации и максимальную вовле-

ченность в обучение на базе EdTech обеспе-

чивают подходы и методики, объединенные 

в несколько направлений:

--------------------------------------------------------

1 •	 Адаптивные системы обучения (поиск 

оптимального пути обучения студента, 

основанный на его цифровом профиле).

2 •	 Микрообучение (разделение учебного 

материала на очень мелкие фрагменты 

и включение его в таком виде в обучение).

3 •	 Моделирование виртуального простран-

ства и создание виртуальных классов 

для поддержания формата, характер-

ного для традиционного образователь-

ного процесса.

4 •	 Обучение с использованием геймифика-

ции (широкое применение игровых си-

стем в обучении).

5 •	 Ориентация на самообучение (смеще-

ние направленности образовательного 

процесса в сторону самообразования).

6 •	 Обучение, основанное на социальной 

вовлеченности (вовлечение в учебу при 

помощи игровых систем и онлайн-семи-

наров).

7 •	 Персонализация обучения с использо-

ванием искусственного интеллекта (ис-

пользование виртуального помощника).

--------------------------------------------------------

Системы повышения квалификации и про-

фессиональной переподготовки сегодня 

обязаны отвечать вызовам цифровизации. 

Поэтому специалисты Университета Прави-

тельства Москвы проводят постоянный мони-

торинг рынка труда, чтобы выявить наиболее 

востребованные компетенции, необходимые 

руководителям, менеджерам. На основе по-

лученных данных они обновляют обучающие 

форматы и модели программ дополнитель-

ного профессионального образования. Так, 

на кафедре управления государственными 

и муниципальными закупками был создан 

особый комплекс требований к содержанию 

программ. Свою актуальность и незамени-

мость комплекс доказал при экстренном пе-

реходе на удаленный режим работы в пери-

од самоизоляции. Планомерную подготовку 

слушателей удалось продолжить во многом 

благодаря разработанному ранее контенту 

для смешанного обучения.

Вышеперечисленные цифровые техноло-

гии – это широкий спектр возможностей для 

модернизации и оптимизации процесса обуче-

ния. Они позволяют разрабатывать оптималь-

ные варианты образовательных программ, 

подбирать обучающий контент и форматы 

обучения [3, 6]. Кафедра управления госу-

дарственными и муниципальными закупка-

ми Университета Правительства Москвы име-

ет богатый опыт в области дополнительного 

образования. Анализ программ повышения 

квалификации и профессиональной подго-

товки специалистов в сфере закупок позво-

ляет представить процесс обучения индивида 

как последовательность из четырех этапов:

--------------------------------------------------------

1 •	 Неосознанная некомпетентность (ин-

дивид действует спонтанно и произ-

вольно, не оценивает уровень своих 

знаний, не понимает, каковы его лич-

ностные и профессиональные потреб-

ности, не видит пути дальнейшего раз-

вития).

2 •	 Осознанная некомпетентность (индивид 

четко понимает, что ему не хватает зна-

ний и умений).

3 •	 Осознанная компетентность (индивид 

понимает, каковы его компетенции, ак-

тивно их применяет, оценивая свою де-

ятельность по результату).

4 •	 Неосознанная компетентность (индивид 

действует спонтанно и произвольно, ис-

пользуя свои знания и умения на уров-

не моторики).

--------------------------------------------------------

/
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Эта последовательность может служить ос-

новой для построения индивидуальных обра-

зовательных треков слушателей. Она помогает 

понять, какие именно форматы обучения нуж-

ны обучаемому, какие его компетенции нужда-

ются в развитии, и затем адресно предлагать 

обучающие программы. Такой подход к повы-

шению квалификации персонала будет спо-

собствовать эффективному кадровому обе-

спечению всех отраслей экономики в условиях 

цифровизации и будет отвечать национальным 

целям развития Российской Федерации [1].
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 Нина Николаевна, в 2020 г. Федерации не-

зависимых профсоюзов России (ФНПР) ис-

полняется 30 лет. Вы начали работать здесь 

как специалист 1-й категории, а с 2009 г. за-

нимаете должность заместителя председа-

теля ФНПР. С какими трудностями столкну-

лась федерация в ходе своего становления 

и развития? Какие основные достижения от-

ечественного профсоюзного движения Вы 

могли бы отметить?

В аппарат ФНПР я пришла в сентябре 2000 г., 

и к тому моменту федерация уже была крупней-

шим объединением профсоюзов. После кру-

шения старой общественно-политической си-

стемы, смены государственности им пришлось 

модернизировать формы и методы работы для 

эффективного решения новых задач, свой-

ственных жесткому рыночному хозяйствованию. 

В советские времена профсоюзы были встро-

ены в систему государственной власти, управ-

ления производством и распределения обще-

ственных благ. Теперь они занимают полярное 

положение относительно бизнеса и власти при 

антипрофсоюзной риторике в СМИ. Старшее 

поколение хорошо помнит девяностые годы: об-

вал производства, взаимные неплатежи пред-

приятий, рост безработицы, астрономические 

долги по выплатам зарплат, пенсий, стипендий, 

социальных пособий, беспрецедентное сниже-

ние цены труда и качества жизни большинства 

граждан. Среди реалий того времени – массо-

вые забастовки, акции протеста, многомиллион-

ные коллективные действия профсоюзов. ФНПР 

побудила власть и бизнес искать компромис-

сы в области социального развития. К 2000 г. 

федерация пользовалась высоким авторите-

том среди членов международного профсоюз-

ного движения, поэтому неудивительно, что 

ее представители занимали ключевые посты 

в руководстве международных профцентров 

и Административном совете Международной 

организации труда.

 В рамках ежегодной Недели профсоюзов 

в 2019 г. состоялась VI Международная на-

учно-практическая конференция «Мир тру-

да в ХХI веке: трипартизм в цифровой транс-

формации». Что такое трипартизм и какова 

его роль в обществе?

Трипартизм – это система трехстороннего 

представительства (государства, работников 

и работодателей) в процессе регулирования со-

циально-трудовых отношений. В нашей стране 

основным органом социального партнерства 

в сфере труда является Российская трехсто-

ронняя комиссия по регулированию соци-

ально-трудовых отношений (РТК). В регио-

нах тоже создаются трехсторонние комиссии, 

действующие на аналогичных принципах. За-

коны субъектов Российской Федерации, по-

ложения, утверждаемые представительными 

органами местного самоуправления, регла-

ментируют образование и деятельность тер-

риториальных трехсторонних комиссий. На 

федеральном уровне или на уровне субъектов 

могут возникать отраслевые (межотраслевые) 

комиссии. Они проводят коллективные пере-

говоры, готовят проекты соглашений, заклю-

чают соглашения. Территориальные комиссии 

действуют самостоятельно, не подчиняясь ко-

миссиям более высокого уровня. Однако РТК 

может рекомендовать комиссиям другого уров-

ня принять те или иные решения, а Правитель-

ство Российской Федерации вправе влиять на 

позицию власти в этих комиссиях.

 Вы являетесь заместителем координатора 

профсоюзной стороны РТК, представляю-

щей общероссийские объединения профсо-

юзов. Как бы Вы оценили ее роль в разви-

тии отношений между государством и двумя 

другими сторонами?

РТК была создана в 1992 г. указом Президен-

та Российской Федерации и является постоянно 

действующим органом согласования социаль-

но-экономических интересов федеральных ор-

ганов государственной власти, общероссийских 

объединений профессиональных союзов и об-

щероссийских объединений работодателей при 

выработке общих принципов регулирования со-

циально-трудовых отношений на федеральном 

/
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уровне. Основные ее задачи – ведение коллек-

тивных переговоров и подготовка проекта так 

называемого генерального соглашения между 

тремя сторонами комиссии на очередной пе-

риод, заключение и, конечно, организация вы-

полнения соглашения. Генеральное соглашение 

заключается между общероссийскими объеди-

нениями профсоюзов, общероссийскими объ-

единениями работодателей и Правительством 

Российской Федерации.

С юридической точки зрения, генеральное 

соглашение – это правовой акт уровня Рос-

сийской Федерации, регулирующий трудо-

вые отношения между работниками и рабо-

тодателями. Его предназначение – задавать 

общий вектор всем другим соглашениям, 

затрагивающим вопросы социального пар-

тнерства в сфере труда: отраслевым (межо-

траслевым), региональным (межрегиональ-

ным) и локальным (коллективным договорам).

Комиссия, как уже было сказано, форми-

руется из представителей общероссийских 

объединений профессиональных союзов, 

общероссийских объединений работодате-

лей и федеральных органов государствен-

ной власти на основе соблюдения принци-

пов паритетности и равноправия сторон. 

Количество членов от каждой из сторон не 

может превышать 30 человек.

Каждая из сторон самостоятельно опре-

деляет персональный состав своих предста-

вителей и порядок их ротации. Координатор 

РТК утверждается Президентом Российской 

Федерации и не является ее членом. Сейчас 

эту позицию занимает Т. А. Голикова. Коорди-

натором правительственной стороны РТК вы-

ступает федеральный министр. Он отвечает за 

выработку политики в сфере труда и социаль-

ного развития, и сегодня это – министр труда 

и соцзащиты Российской Федерации А. О. Ко-

тяков. Сторону работодателей возглавляет пре-

зидент Российского союза промышленников 

и предпринимателей А. Н. Шохин, а в качестве 

координатора стороны профсоюзов с 1993 г. 

выступает председатель ФНПР М. В. Шмаков.

В структуре РТК формируются постоян-

но действующие рабочие группы. Сейчас 

их семь – по количеству разделов действу-

ющего генерального соглашения.

Каждая из рабочих групп рассматривает 

вопросы своего раздела. Стороны РТК при-

влекают к работе ученых, специалистов, экс-

пертов для решения вопросов об экспертизе 

проектов федеральных законов, постановле-

ний и распоряжений правительства, приказов, 

иных распорядительных актов, касающихся 

социально-трудовых отношений. В 2020 г. ис-

текает срок действия нынешнего генерально-

го соглашения, и сейчас идут переговоры по 

подготовке проекта генерального соглаше-

ния на новый период.

Разделы генерального соглашения между 
сторонами Российской трехсторонней 
комиссии по регулированию социально-
трудовых отношений (РТК)

Экономическая 
политика1
Заработная плата, 
доходы и уровень жизни 
населения2
Развитие рынка труда 
и содействие занятости 
населения3
Социальное страхование, 
социальная защита, развитие 
отраслей социальной сферы4
Условия и охрана труда, 
промышленная 
и экологическая безопасность5

Социально-экономические 
проблемы развития регионов 
России, в том числе районов 
Крайнего Севера и приравненных 
к ним местностей6
Развитие социального партнерства 
и координация действий сторон 
соглашения7
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 Сегодня сфера трудовых отношений, 

как, впрочем, и другие области социальной 

жизни, претерпевает заметные изменения, 

связанные с перестройками в экономике. 

Одно из актуальных событий современно-

сти – появление прекариата, нового соци-

ального класса. Насколько значимо это 

явление, на Ваш взгляд?

Прекариат не является классом в обще-

принятом понимании. Этим термином соци-

ологи обозначают всех, кто социально не 

устроен, занят в социально незащищенных 

формах деятельности, имеет низкие доходы, 

лишен социальных гарантий. К этой группе 

причисляют также людей, стабильно заня-

тых на временной работе. В мире на их долю 

приходится 30–40% трудоспособного насе-

ления. К прекариату относятся работающие 

неполный рабочий день, те, кто перебивает-

ся сезонными и случайными приработками. 

В эту категорию входят самозанятые, пользу-

ющиеся платформами-агрегаторами, те, кто 

работает на половину или иную часть ставки, 

на временных должностях, вне штата, полу-

чая зарплату «в конверте» и т. п.

Прекариат – угроза стабильному разви-

тию. Это явление стало особенно заметным 

в XXI в., в том числе потому, что порождено 

современной стадией капитализма. Прека-

риат – это вызов и профсоюзному движе-

нию. До сих пор профсоюзы объединяли 

фабрично-заводских рабочих и офисных 

служащих, но сейчас мы видим, что такая 

форма занятости постепенно сменяется 

занятостью нестабильной, негарантиро-

ванной и незащищенной. Поэтому теперь 

перед профсоюзами стоит задача объе-

динить в своих рядах самозанятых, кото-

рые зачастую выполняют те же функции, 

что и ранее, когда были стабильно заня-

тыми, а также «платформенных» и нефор-

мальных работников. Всем им необходимо 

обеспечить должный уровень охраны тру-

да, достойный доход и социальную защи-

ту. Именно такой приоритет зафиксирован 

в решениях Х съезда ФНПР в мае прошло-

го года. Уверена, что в новом генеральном 

соглашении проблема прекаризации заня-

тости будет отражена.

 Пандемия коронавируса в этом году ста-

ла серьезным испытанием для работников 

и работодателей: резкий переход на уда-

ленную работу, снижение производитель-

ности и даже приостановка деятельности 

предприятий привели к снижению доходов 

физических и юридических лиц. ФНПР ак-

тивно включилась в антикризисную работу: 

это и защита прав медицинских работни-

ков, и помощь Пенсионному фонду Рос-

сии в обработке данных для выплат граж-

данам положенных пособий. Какие еще 

меры поддержки необходимы, по мнению 

профсоюзов, для дальнейшего восстанов-

ления экономики после пандемии?

Нужно, чтобы организации работали при ра-

стущем внутреннем платежеспособном спросе. 

Для чего была приостановлена деятельность 

предприятий и организаций? Для того чтобы 

прервать цепочки передачи вируса от челове-

ка к человеку и позволить медицинским учреж-

дениям подготовиться к пиковым нагрузкам. 

Ослаблена система здравоохранения была 

именно в силу хронического недофинансиро-

вания, что профсоюзы отмечали еще на этапе 

обсуждения планов реформирования отрасли. 

Сегодня нам надо научиться жить и работать 

в условиях сохраняющихся эпидемиологиче-

ских рисков. Изменения в социально-трудовой 

сфере должны происходить только на осно-

ве диалога общества и власти. Об этом четко 

говорится в стратегии Международной орга-

низации труда по преодолению последствий 

пандемии. Законодательство об охране тру-

да должно быть усилено, а число и полномо-

чия инспекторов труда – увеличены. Любые 

поправки в трудовое законодательство необ-

ходимо согласовывать с профсоюзами. Прак-

тика показывает: игнорирование их позиции 

дорого обходится обществу.

 ФНПР недавно разработала законо-

проект о внесении поправок в Трудовой 

/
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кодекс, регулирующих организацию уда-

ленной работы. Расскажите, пожалуйста, 

почему вы посчитали нужным составить 

такой документ.

В апреле ФНПР направила в РТК свои пред-

ложения по правовому регулированию рабо-

ты, временно организованной вне стационар-

ного рабочего места у работодателя. На наш 

взгляд, в дополнительное соглашение о вре-

менном выполнении трудовой функции вне 

стационарного рабочего места нужно вклю-

чить ряд дополнительных позиций. По-нашему 

мнению, в нем должны быть отражены осно-

вания для перевода сотрудника на дистан-

ционный режим – семейные обстоятельства, 

состояние здоровья, чрезвычайные обстоя-

тельства, препятствующие выполнению тру-

довых функций на стационарном рабочем ме-

сте под контролем работодателя. Кроме того, 

необходимо указывать срок действия допол-

нительного соглашения, средства и спосо-

бы связи с сотрудником для решения рабо-

чих вопросов (Интернет, телефонная связь, 

в том числе мобильная, и т. п.), условия элек-

тронного взаимодействия между работодате-

лем и работником, включая правила обмена 

электронными копиями документов; пери-

оды времени, когда работник должен быть 

доступен для связи с работодателем; поря-

док и сроки представления работниками от-

четов о выполненной работе; порядок и сро-

ки обеспечения работников оборудованием, 

компьютерными программами и мобильными 

приложениями, средствами защиты инфор-

мации и иными средствами, необходимыми 

для исполнения трудовых функций. Нако-

нец, следует отразить порядок и сроки воз-

мещения расходов, связанных с выполнени-

ем временной удаленной работы. На основе 

предложений ФНПР был разработан проект 

федерального закона о регулировании дис-

танционной и временной удаленной работы, 

принятый в первом чтении 21 июня 2020 г. 

Законопроект, можно сказать, имеет четы-

рех авторов: его разрабатывали три сторо-

ны РТК и парламентарии. 

 В Москве, ключевом экономическом 

и промышленном центре России, роль 

профсоюзов особенно велика. Какие ос-

новные задачи ставит перед собой мо-

сковское профсоюзное движение?

Обособленного московского профсоюзного 

движения у нас нет. Существует Московская 

федерация профсоюзов (МФП), и это член-

ская организация ФНПР. Она является сторо-

ной московского регионального трехсторонне-

го соглашения. Составляющие МФП горкомы 

профсоюзов – это структуры общероссийских 

профсоюзов. Все вместе мы, как единое це-

лое, работаем для того, чтобы на каждого 

члена профсоюза распространялись согла-

шение и коллективный договор. Наша цель – 

обеспечить каждому члену профсоюза высо-

кий уровень зарплаты и социальных гарантий, 

потому что профсоюзы – это организации кол-

лективной защиты работниками своих закон-

ных прав и интересов в сфере труда.

Беседовала Е. Ю. Колетвинова

/
Наша цель – обеспечить каждому 
члену профсоюза высокий уровень 
зарплаты и социальных гарантий
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Мегаамбиции или мегариски: уроки 
ответственности и работа над ошибками

Современный темп жизни стал одной из причин серьезных трансформаций сознания человека. Пере-
мены вынуждают руководителей использовать целый ряд уловок, которые упрощают и ускоряют 
процесс принятия решений, касающихся реализации мегапроектов, но решения не всегда удачны. 
В своей книге «Мегапроекты и риски: Анатомия амбиций» Бент Фливбьорг с соавторами предлагает 
пошаговую инструкцию для «работы над ошибками» по планируемым проектам, призывает к повыше-
нию ответственности всех участников демократического процесса принятия решений и к снижению 
рисков в «обществе риска».

Modern pace of life is leading to an increasingly drastic development into the mind of a human being as well 
as to his way of thinking on ambient reality. It exerts its power over using a range of “loopholes” to simplify 
and expedite the decision-making on the projects. In their book “Megaprojects and Risk: An Anatomy of 
Ambition”, Bent Flyvbjerg and co-authors provide step-by-step guidance on the future projects’ “error 
analysis.” They call for greater responsibility of every person involved into democratic decision-making 
process and ask for risk mitigation in the “risk society.”
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Конец XX и начало XXI в. ознамено-

вались коренными изменениями в укладе 

жизни обывателей благодаря многократно-

му увеличению ранее привычных для чело-

вечества скоростей глобализации. Ускоре-

ние было обусловлено научно-технической 

революцией в транспортной и цифровой 

сферах. Стремительность глобализацион-

ных процессов обострила взаимозависи-

мость разных частей мира, трансформиро-

вала восприятие пространства и времени, 

как бы сократив расстояние между тела-

ми и изменив однонаправленность време-

ни от прошлого к будущему.

Мегапроекты современности стали своего 

рода попыткой преодоления закостенелости 

типичных представлений о времени и про-

странстве, воплощением «независимости» 

от пространства и времени. Они далеко не 

всегда доступны физическому восприятию 

и могут существовать, например, в сфере по-

литики (проведение полномасштабной пре-

зидентской кампании, формирование единой 

Европы под воздействием процессов евро-

пейской интеграции). Они могут находить вы-

ражение в сфере безопасности (обеспече-

ние экологической безопасности на новом 

«Шелковом пути», развитие инфраструкту-

ры безопасности городской среды). Век циф-

ровых технологий способствовал появлению 

подобных проектов еще и в виртуальной ре-

альности (построение архитектуры безопас-

ности критической информационной инфра-

структуры, создание эффективной системы 

кибербезопасности мобильных ИТ-сервисов 

государственных организаций). Те современ-

ные мегапроекты, которые сохранили свое 

физическое воплощение, увеличились в ко-

личестве и себестоимости и стали катали-

заторами глобальных изменений в модели 

мирового менеджмента. Зачастую они ас-

социируются с экономическим ростом и эф-

фективным управлением.

В своей книге «Мегапроекты и риски: Ана-

томия амбиций» Бент Фливбьорг с соавто-

рами обсуждает противоречивые сведения, 

порождаемые реализацией крупнейших 

проектов нашего времени. На примере свы-

ше десятка воплощенных в жизнь и плани-

руемых проектов он акцентирует внимание 

на особенностях и недостатках экспертизы 

и процесса принятия решений. Эти изъя-

ны и нюансы на практике приводят к суще-

ственным проблемам. В результате профес-

сор Фливбьорг и соавторы формулируют 

«парадокс мегапроектов».

По мнению авторов, принципиальное зна-

чение имеет не только и не столько «ана-

томия» каждого из рассмотренных ими ме-

гапроектов, но отсутствие прозрачности, 

участия граждан в принятии решений – так 

называемый дефицит демократии. На про-

тяжении многих веков выдающиеся мыс-

лители подчеркивали значимость человека 

в формировании политического устройства, 

называя его homo politicus. От участия лич-

ности зависят как глубина демократических 

преобразований в обществе, так и успех по-

литических и административных решений.

В результате своего исследования 

Б. Фливбьорг и соавторы приходят к вы-

воду: неудовлетворенность мегапроектом 

со стороны гражданского общества тем вы-

ше, чем больше дистанцировано общество 

от непосредственного принятия решения. 

Неравенство в доступе к процессу приня-

тия решений в итоге негативно сказывает-

ся на перераспределении рисков и уровне 

ответственности. Оно не дает возможно-

сти представителям гражданского обще-

ства (информированным и активным граж-

данам) идентифицировать себя в рамках 

мегапроекта.

В гносеологическом представлении пер-

вые предпосылки значимости коллегиаль-

ного и совещательного подходов, равно как 

и потребность устранить субъективизм, про-

явились еще в античности в рамках элей-

ской школы. Так, в ходе бесед философы 

противопоставляли «эпистемы» (подлинные 

знания) «доксам» (общепринятому мнению). 

В наши дни в практике местного самоуправ-

ления и на муниципальном уровне мнение 

представителей профессионального со-

общества (политиков, управленцев, уче-

ных, бизнесменов, НПО, СМИ и др.) подоб-

ным образом противопоставляется мнению 
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представителей гражданского общества. 

Синтез мнений двух сторон позволяет най-

ти универсальное и приемлемое для всех 

решение. Аналогичный опыт авторы реко-

мендуют перенять и использовать в управ-

лении крупнейшими мегапроектами.

Второй значимой проблемой в мегапро-

ектах, согласно рассуждениям авторов, 

является неизбежность излишних расхо-

дов. Они изучили достаточное количество 

транспортных и иных проектов, сопоста-

вили прогнозируемую и реальную стои-

мость и выявили тенденцию, наблюдаемую 

во всех крупных проектах, – существенную 

(от 25 до 1 900%) недооценку затрат в ходе 

предварительной оценки проекта. Однако 

больше всего авторов поразила преднаме-

ренная и неизбежная природа такого яв-

ления: стратегическое искажение данных 

в целях получения одобрения для запуска 

проекта. В качестве одной из мер по улуч-

шению сложившейся ситуации предлага-

ется модернизировать процедуры финан-

совой оценки и ввести организационные 

мероприятия по контролю затрат, включив 

в них уголовное наказание за повторяющи-

еся или намеренные ошибки в подсчетах.

Третьей проблемой, затрагивающей жиз-

неспособность мегапроекта, по мнению ав-

торов, является прогнозирование спроса. 

Здесь избежать ошибок также весьма за-

труднительно. Оценочные рамки предпо-

лагаемого спроса на железнодорожные 

и автомобильные мегапроекты варьируют 

в среднем в диапазоне от 20 до 65%, за-

частую не в пользу проекта. По результа-

там диагностики причин авторы книги вы-

деляют семь позиций, повышающих степень 

неопределенности прогнозов. Среди них 

особое место занимают несовершенство 

системы моделирования, противодействую-

щее способности предвидеть потерю доли 

рынка; резкое изменение экзогенных фак-

торов (в социальной и политической сфе-

рах); невыполнение обещаний в отношении 

политических действий.

Своеобразным «врагом» фактической жиз-

неспособности мегапроекта по отношению 

к прогнозируемой авторы считают «сверхоп-

тимизм на этапах планирования». По их мне-

нию, он представляет серьезную угрозу для 

эффективного использования государствен-

ных фондов. Ответственные лица, узнай они 

заранее об этой угрозе, вполне вероятно, или 

вообще отказались бы от реализации проекта, 

или трансформировали бы его в кардинально 

другую форму. В результате исследования ря-

да проектов, проведенного Всемирным бан-

ком, было выявлено, что «сверхоптимизм» яв-

ляется скорее правилом, чем исключением. 

Основная проблема состоит в том, что пре-

пятствия к оптимистическим оценкам ока-

зываются незначительны, если сравнивать 

их с силой стимулов представлять проекты 

таким образом, чтобы выделенные на про-

ект деньги не достались другим участникам 

конкурса. В качестве превентивной меры ав-

торы предлагают повысить ответственность 

сторон, вовлеченных в разработку и реали-

зацию проекта.

Среди прочих моментов как отдельную 

проблемную область Б. Фливбьорг и его 

коллеги затрагивают «практику обмана» 

в мегапроектах и пытаются «докопаться до 

истины» в поиске мотивов, которыми ру-

ководствуются аналитики. Так, некоторые 

планировщики признавались в намеренных 

занижении стоимости и завышении объе-

ма финансовой поддержки проекта, чтобы 

удовлетворить интересы местных выбор-

ных чиновников. Другие обвиняли руко-

водство в принуждении их к фальсифика-

ции данных так, чтобы они соответствовали 

стандартам для запуска проекта. Такая от-

кровенность причастных к мегапроектам 

лиц – безусловно, явление весьма редкое. 

Как показывает исследование, практика 

Во всем мире наблюдается резкое увели-

чение размаха, частоты и географического 

распространения мегапроектов, т. е. инфраструк-

турных проектов на многие миллиарды долларов.

Задача состоит в сокращении риска для прави-

тельств, налогоплательщиков и частных инве-

сторов, которых ведут по пути – как часто ока-

зывается, ложному – повторяющегося вложения 

миллиардов долларов в неосуществимые проекты.

Фливбьорг Б., Брузелиус Н., Ротенгаттер В. Мега-

проекты и риски: Анатомия амбиций: пер. с англ. 

М.: Альпина Паблишер, 2020. 288 с. 
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осознанного формирования лжесведений 

серьезно затрудняет и диагностику реаль-

ной востребованности проекта.

Еще одним важным вопросом в рамках 

расчета рисков мегапроекта авторы называ-

ют необходимость проводить экологический 

аудит для корректной оценки воздействия бу-

дущего проекта на окружающую среду. Точ-

ность анализа оценочного экологического 

влияния для большей части рассмотренных 

мегапроектов не превысила 44%, что дока-

зывает необходимость экологической адап-

тации проектов к нуждам заинтересованных 

лиц. В качестве существенных недостатков 

выявлены, во‑первых, безразличие властных 

структур, общественности и разработчиков 

к проблеме, а во‑вторых, отсутствие обяза-

тельных организационных требований к про-

ведению аудита. Чтобы решить эти проблемы, 

авторы предлагают ввести четко установлен-

ные критерии и сроки оценки, указывать ее 

масштабы и надежность, гарантированную 

общественным мониторингом.

Что касается опасных последствий в це-

лом, промоутеры неизменно демонстриру-

ют уверенность в неумолимом экономиче-

ском росте вследствие реализации того или 

иного мегапроекта. Такого рода оптимизм 

все чаще вызывает серьезные подозрения 

в неблагонадежности заверений со сторо-

ны заинтересованных лиц. Они подтверж-

даются практикой реализованных проектов. 

Главным образом четко определяется связь 

между интересом различных кругов к инве-

стициям в инфраструктуру и стоимостью 

ренты, которую вкладчики получают после 

запуска проекта.

Не оставляют авторы без внимания и важ-

ность анализа рисков. Как правило, диапа-

зон его чувствительности варьирует в пре-

делах ±10–20%, что отнюдь не является 

отражением «добросовестной практики». 

Необходимо получать адекватную инфор-

мацию о рисках с опорой на полный анализ 

всех параметров проекта и с учетом в том 

числе и неблагоприятных последствий.

В условиях дефицита рабочих мест ме-

гапроекты нередко дают привлекательную 

перспективу, например, в решении пробле-

мы сокращения безработицы. Они также 

повышают национальный престиж госу-

дарств, причастных к реализации проектов.

Принцип историзма, использованный в ис-

следовании значимых мегапроектов, по-

зволяет понять, что масштаб проекта чаще 

всего не коррелирует с уровнем компетент-

ности управления этим проектом. Таким об-

разом, не только сами инфраструктурные 

мегапроекты нуждаются в грамотном риск-

менеджменте – нужно создавать механиз-

мы координации управленческих решений 

и консолидации ресурсов. Авторы предла-

гают конкретные шаги, направленные как 

на снижение рисков, так и на оптимиза-

цию общих усилий при разработке проекта.

В последние годы на мировую сцену в ка-

честве субъектов, реализующих мегапро-

екты, выходят глобальные города. Москва 

не является исключением. Столичный мега-

полис активно вовлечен в процесс созда-

ния новейших проектов, не только конку-

рентоспособных на международном рынке, 

но и задающих высокую планку для других 

крупных городов. Выход мегапроектов на 

субрегиональный уровень является при-

мером их «ситивизации» (от англ. city – «го-

род»), а соответственно, будет требовать 

новых подходов к управлению.

«Мегапроекты и риски: Анатомия амби-

ций» – серьезная, но интересная книга, 

рекомендованная к прочтению каждому 

управленцу. В ней представлены варианты 

решения проблем, связанных с мегапроек-

тами, и предложены уникальные наработки. 

Их грамотное использование в управлен-

ческой деятельности будет способство-

вать устойчивому развитию, позволит ком-

петентно выявлять вероятные точки роста 

и учитывать возможные риски.

/
На мировую сцену в качестве субъектов, 
реализующих мегапроекты, выходят 
глобальные города. Москва не является 
исключением
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38.06.01 Экономика

Аспирантура
Направление подготовки   Профиль программы

• Экономика и управление народным хозяйством (по отраслям
   и сферам деятельности, в том числе региональная экономика)
• Экономика и управление народным хозяйством (по отраслям
   и сферам деятельности, в том числе менеджмент)

Очная, 
3 года

• Управление городским хозяйством
• Управление цифровыми проектами города
• Социально-культурное развитие мегаполиса
• Управление государственными услугами

• Корпоративное управление
• Менеджмент организации /
  российско-чешская программа: 

диплом Университета Правительства Москвы по направлению «Менеджмент» 
и диплом Пражского экономического университета по направлению 
«Экономика предприятия и менеджмент»

• Экономика и финансы организаций

• Правовое регулирование деятельности органов
государственной власти

• Правовое регулирование гражданско-правовых отношений

• Международные и внешнеэкономические связи

• Управление персоналом организации
• Управление персоналом в международных организациях, 

компаниях и дипломатических представительствах

Бакалавриат
Направление подготовки   Направленность/Профиль

 Очная, 
 4 года

Очно-
заочная, 
4,5 года

38.03.04 Государственное 
и муниципальное управление

38.03.02 Менеджмент

38.03.01 Экономика

40.03.01 Юриспруденция

41.03.05 Международные 
отношения

38.03.03 Управление 
персоналом 
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38.04.04 Государственное 
и муниципальное управление

38.04.08 Финансы и кредит
38.04.02 Менеджмент

38.04.03 Управление 
персоналом

38.04.01 Экономика

• Управление развитием ЖКХ и благоустройства

• Контрольно-надзорная деятельность

• Контроль и аудит в финансово-бюджетной сфере

• Управление экспертизой в сфере закупок
• Управление государственными программами и проектами
• Управление государственными и муниципальными закупками

• Управление государственными, муниципальными 
   и корпоративными закупками

• Стратегическое управление персоналом организации

• Управление экономическим развитием города

Магистратура
Направление подготовки   Магистерская программа

 Очная, 
 2 года
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Заочная, 
2,5 года




