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номики ограничивает возможности и усложняет переход 
к новому цифровому обществу.

Разрешить это противоречие можно при привлечении 
работодателей и государства к процессу образования. При-
чем это взаимодействие должно носить не пассивный ха-
рактер, а  иметь результатом данного партнерства набор 

Наблюдаемые цифровые трансформации во всех сферах 
деятельности человека не могут не затронуть сферу образо-
вания. Тем более что, именно в этой сфере готовятся кадры, 
в профессиональный функционал которых будет входить 
обеспечение, сопровождение и организация процесса пе-
рехода к цифровой экономике. Начавшаяся цифровиза-
ция бизнес-процессов, по разным оценкам, ставит под риск 
исчезновения от 9 до 50% всех существующих профессий 
в  ближайшее десятилетие. Содержание сохранившихся 
«традиционных» профессий существенно изменится, инте
грировав в себя новые технологии.

Современные компьютерные системы достигли такого 
уровня развития, что, по оценкам экспертов, могут заменить 
человека на производстве в 87% случаев [1, с. 18]. Боль-
шинство специалистов решают профессиональные задачи, 
по сложности сопоставимые с теми, с которыми справляется 
современный компьютер.

Цифровые технологии меняют и  формы занятости  
(рис. 1).

Современная экономика ставит перед компаниями но-
вые сложные задачи, решение которых требует новых ком-
петенций, отсутствующих у выпускников образовательных 
организаций (рис. 2). Несоответствие набора компетенций 
выпускников и компетенций современной цифровой эко-
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Рис. 1. Трансформация форм занятости в условиях перехода 
к цифровой экономике
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конкретных компетенций со  стороны бизнес-структур 
и возможностей их сформировать со стороны государства.

Местом встречи студентов, работодателей и региональной 
власти являются Центры компетенций. В Центрах компетен-
ций студенты проходят диагностику своих надпрофессио-
нальных компетенций (часто их еще называют soft skills), 
строят индивидуальные траектории развития, занимаются 
«прокачкой» компетенций с целью ориентации на запросы 
конкретных работодателей (рис. 3).

Спрос на  такие Центры связан с  тем, что стандарты 
высшего образования и, соответственно, образовательные 
программы вузов в первую очередь предполагают усвое-
ние профессиональных знаний, умений и навыков (hard 
skills). А вот с надпрофессиональными компетенциями все 
немного сложнее, особенно в части их оценки, развития 
и фиксации [2, с. 324].

Рис. 3. Классификация Центров компетенций

В то же время работодатели четко формулируют компетен-
ции, которые должны быть сформированы у выпускников 
образовательных учреждений. По инициативе президент-
ской платформы «Россия — страна возможностей» к ра-
боте оценивания и анализа востребованных компетенций 
молодых специалистов были привлечены 50 университетов 
России и более 500 образовательных организаций среднего 
звена. На таких площадках обучающиеся и выпускники по-
лучают оценку собственных компетенций и рекомендации 

по индивидуальному развитию тех или иных навыков. Вся 
информация о проводимой работе заносится в базу данных, 
к которой уже подключены бизнес-сообщества, предъявля-
ющие спрос на рынке труда на конкретных специалистов 
с определенным набором компетенций.

В условиях перехода к цифровым технологиям в нацио-
нальной системе хозяйствования формируются новый 
формат рынка труда и новая модель занятости. Заказчики 
и исполнители работ находят друг друга посредством со-
временных гаджетов и сервисов, минуя посредников. Такая 
модель взаимодействия называется уберизация [3, с. 20]. 
В сетевом пространстве возникают таким образом вирту-
альные трудовые коллективы, выполняющие работу в рам-
ках одного компьютерного проекта. Такое взаимодействие 
отличается большой гибкостью, мобильностью и высокой 
ответственностью участников проекта.

Работодатели при заключении трудовых контрактов все 
больше ориентируют кандидатов на результат, практически 
не прописывая функциональные обязанности занимаемой 
должности. Сами трудовые контракты / договоры носят 
краткосрочный характер. Они заключаются на выполнение 
конкретной работы на время, пока функционирует проект 
и проектная группа. Вознаграждение специалиста форми-
руется по результатам реализации проекта, над которым 
он работал. Модель, при которой работа нацелена на резуль-
тат, на решение конкретной задачи, очень распространена 
в бизнес-сообществах и называется «Gig-economy».

Однако корпорации, планирующие в ближайшей перс-
пективе осуществить системный переход бизнес-процессов 
на цифровые технологии, уже обеспокоены нехваткой со-
ответствующих специалистов на рынке труда. И эта проб-
лема может стать серьезным препятствием для развития 
всего бизнеса. На рис. 4 представлены ключевые барьеры 
развития корпораций.

Таким образом, спрос на специалистов в области цифро-
вых технологий растет в геометрической пропорции, как 
и их заработная плата.

Бизнесу помогает решить проблему дефицита кадров 
в области IT-технологий государство. Реализация проекта 
«Цифровая экономика» предполагает значительное уве-
личение в вузах и учреждениях среднего звена количества 
бюджетных мест по IT-направлениям. Кроме того, актив-
ная работа ведется в формате дополнительного образова-

 

Рис. 2. Компетенции цифровой экономики
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ния по получению новых цифровых компетенций. Особое 
внимание повышению квалификаций в области цифровых 
навыков уделяют муниципальные и государственные слу-
жащие [4, с. 66].

Нехватка специалистов в области цифровых технологий 
характеризуется серьезной региональной дифференциацией. 
Так, многие региональные корпорации вынуждены при
влекать к проектам специалистов преимущественно на ди
станционном формате, поскольку значительная доля таких 
специалистов сосредоточена в Москве. В регионах местные 
вакансии закрываются собственными специалистами лишь 
на 5%. Региональные вузы не справляются с подготовкой 
специалистов ни в сроках обучения, ни в объеме и струк-
туре формируемых компетенций.

В таких условиях бизнес берет на себя функцию подго-
товки кадров с необходимым набором навыков, в том числе 
цифровых. Цифровизация бизнес-процессов даст толчок 
общему усложнению всех профессий, с  одной стороны, 

высвобождая время сотрудников для решения более слож-
ных и творческих задач, с другой — существенно повышая 
требования к их квалификации.

На рис. 5–8 представлены модели компетенций рос-
сийских компаний. В моделях компетенций российских 
лидеров разных отраслей экономики перечни компетен-
ций практически одинаковые, поскольку спрос сместился 
в  сторону «мягких» навыков и  умений во  всех секторах 
экономики. Востребованы бизнесом такие компетенции, 
как стремление к саморазвитию, самоорганизация, спо-
собность критически мыслить, принимать нестандартные 
решения, работать в условиях неопределенности, управлять 
конфликтными ситуациями и пр.

ПАО «Росатом» в период разработки собственной страте-
гии перехода к цифровым технологиям столкнулся с проб
лемой кадрового дефицита. Компании в кратчайшие сроки 
понадобились специалисты с  новыми компетенциями. 
«Росатом» сформировал некую «воронку подготовки и от-

Рис. 4. Ключевые барьеры развития корпораций

Рис. 5. Модель компетенций ПАО «Росатом»
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бора кадров в собственных лабораториях: сначала выпуск-
ники и кандидаты на вакансии приглашались на обучение 
с применением кейсов, затем обязательная полугодовая 
стажировка в структуре компании, в итоге с лучшими кан-
дидатами заключались договоры на постоянную работу.

По мере развития технологий, смены форм деятельности 
и профессиональных навыков опыт, которым обладают спе-
циалисты старшего поколения, все меньше отвечает запро-
сам сетевой экономики. Новое поколение людей чуть ли не 
с рождения обладают цифровыми компетенциями и имеют 
доступ к информации. Для этого поколения молодежи при-
оритетными в выборе места работы являются не размер за-
работной платы и возможности карьерного роста, а баланс 
времени работы и личного времени, возможности личного 
роста и пр. Молодежь очень быстро меняет место работы, 
легко переходят из одной отрасли в другую. В своих циф-
ровых навыках и умениях в процессе решения профессио-
нальных задач такие специалисты превосходят своих пре-
подавателей. И именно за таких специалистов будут кон-
курировать корпорации, приспосабливаясь к их ценностям 
и приоритетам [5].

Работодателям, желающим привлечь лучшие кадры 
по таким направлениям, придется конкурировать за них 

не только с компаниями своего региона, но и, например, 
с наиболее перспективными стартапами.

Бизнес-структуры — частные и государственные компа-
нии — самый крупный заказчик кадров со средним спе-
циальным образованием (СПО), однако доля финансовых 
вливаний работодателей в общем финансировании СПО 
составляет всего 2,3%. В таких условиях влияние заказчика 
на процесс подготовки кадров практически отсутствует.

Большинство организаций СПО были переданы в веде-
ние региональных властей. В результате главным источни
ком финансирования теперь являются региональные и мест
ные бюджеты, которые, очевидно, сильно различаются 
от региона к региону и в основном не способны покрывать 
расходы на обновление учебно-лабораторной базы, повы-
шение квалификации преподавателей и достойную оплату 
их труда, а также социальную защиту студентов (в советское 
время стипендия в ПТУ составляла 80% от прожиточного 
минимума, сейчас — порядка 5–6%).

Государство стремится повышать качество профессио-
нального образования и готовить кадры, востребованные 
в цифровой экономике. Осуществляя инвестиции в чело
веческий капитал, государство обеспечивает бюджетные 
места в вузах. Однако на сегодняшний день 47% работа-

Рис. 7. Модель компетенций ПАО «Сбербанк»

Рис. 6. Модель компетенций ПАО «Почта России»
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ющих россиян трудятся не по специальности, при этом 
в стране миллион открытых вакансий. На этом поле еще 
остается немало сложностей, среди них — необходимость 
учитывать потребности разных регионов при реализации 
образовательных проектов, а также несоответствие тради-
ционных школьных и вузовских программ реальным нуж-
дам компаний и предприятий. Но примеры эффективного 
сотрудничества бизнеса и государства есть, и они показы-
вают, что найти общий язык и учесть интересы обеих сторон 
вполне возможно.

В российских образовательных учреждениях среднего 
звена наблюдается увеличение количества обучающихся 
по  профессиям и  специальностям в  области цифровых 
технологий и производства связанных с ними продуктов 
и услуг. Так, прирост обучающихся — будущих цифровых 
специалистов среднего звена в 2020/2021 учебном году со-
ставил 12,5% от уровня предшествующего учебного года 
(рис. 9).

Наиболее востребованными для молодежи являются 
программы подготовки по  направлению «Информатика 
и вычислительная техника», на долю которого приходится 
около 8% общего числа студентов (рис. 10). Много студен-
тов получают также профессию в сфере радиоэлектроники, 
биотехнических систем.

Востребованность специалистов в области цифровых тех-
нологий проявляется через трансформацию спроса на ре-
гиональных рынках труда от работодателей [7, с. 98]. Однако 
эффективнее было не приспосабливаться к изменениям 
рынка труда, а формировать специалистов с учетом кон-
кретных требований работодателей. Одним из вариантов 

решения проблемы является построение индивидуальных 
образовательных траекторий (ИОТ). На рис. 11 представлен 
механизм формирования компетенций в  формате ИОТ. 
Во многих образовательных учреждениях уже апробируется 
формат обучения.

Благоприятная динамика в  сохранении контингента 
обучающихся в СПО, подтверждающаяся статистической 
информацией, также характеризует востребованность про-
грамм подготовки цифровым специальностям (рис.  12). 
Однако эксперты выделяют ряд ключевых проблем в этом 
сегменте образования. Среди таких проблем отмечаются 
неоправданно длительные сроки подготовки специалистов, 
устаревшие методические комплексы, нехватка профес
сиональных практических навыков у преподавателей и пр. 
Привлечение к  процессу обучения мастеров производ-
ственных предприятий смогло бы решить часть проблем. 
Однако производственники, как правило, не обладают пре-
подавательскими компетенциями, что снижает эффектив-
ность их работы в образовательном учреждении.

Решением проблем некачественного и  неактуального 
профессионального образования является трансформация 
механизма управления в  образовательном учреждении. 
Недостаточно становится просто прописать требуемые ком-
петенции со стороны работодателя. Крайне важным явля-
ется и контроль со стороны бизнес-структур за формиро-
ванием данных компетенций. Очевидна необходимость 
включения в управляющие советы представителей бизнес-
сообществ.

В сегменте высшего образования также наблюдается поло-
жительная динамика роста обучающихся по направлениям 

Рис. 8. Модель компетенций ПАО «Росэлектроника»
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подготовки в сфере цифровых технологий (рис. 13). Отме-
чается создание возможностей для формирования востре-
бованных рынком труда цифровых компетенций [10, с. 61].

Реализация в нашей стране ряда федеральных проектов, 
нацеленных на формирование у молодого поколения циф-
ровых компетенций, будет способствовать минимизации 
разрыва между требованиями работодателей и уровнем кан-
дидатов в области ИТ.

Среди выпускников — специалистов в области цифровых 
технологий преобладает доля получивших высшее образова-
ние уровня бакалавриата и специалитета (рис. 14).

Достижение поставленных целей перед проектной груп-
пой зависит от набора компетенций всей команды. И для 
того чтобы быть востребованным специалистом цифрового 
сектора, в  процессе обучения необходимо формировать 
и наращивать такие навыки, как способность к анализу 
больших данных, моделирование, разработка цифровых 
стратегий, инновационных бизнес-моделей, роботизация 
процессов, создание цифрового ядра и пр.

Происходящие в мире и в нашей стране изменения со-
циального, демографического, экономического, геополи-
тического характера, несомненно, оказывают серьезное 
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Рис. 11. Формирование компетенций в формате ИОТ



16

Управление персоналом и интеллектуальными ресурсами в России (№ 1 (64, 2023)  98:10–18

влияние на состояние рынков труда. Изменение технологий, 
изменение условий труда помещают работника в условия 
риска и  неопределенности, требуют принятия решения 
и разделения ответственности за результат. Часть функци-
онала и решение профессиональных задач, очевидно, будут 
решаться посредством компьютерных технологий, программ 
и сервисов. Однако востребованные бизнесом и государ-
ством Soft skills не могут быть компенсированы цифровыми 
технологиями.

Для эффективной реализации федеральных проектов 
и инициатив общественных организаций и бизнес-сооб-
ществ в области развития человеческого капитала необхо-
димо создавать условия для его развития, мотивации для 
носителей данного ресурса (рис. 15). В условиях перехода 
к цифровой экономике необходимо сосредоточение уси-

лий всех участников этого перехода в реализации меропри-
ятий, способствующих развитию человеческого капитала.

Таким образом, можно сделать вывод о том, что в пе-
риод цифровизации человеческий капитал, его развитие 
и уровень становятся ключевыми факторами экономиче-
ского роста и благосостояния государства. В то же время 
обладатели человеческого капитала обнаруживают в нем 
источник роста собственного дохода [4, с. 67]. Инвести-
рование в человеческий капитал становится необходимым 
и эффективным инструментом поддержания финансового 
благополучия как на уровне домохозяйств, так и на уровне 
корпораций и государства.

Развитие и уровень человеческого капитала отражается 
в динамике показателя — индекс человеческого капитала. 
Совокупность всех составляющих этого показателя очень 
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Рис. 12. Динамика набора и выпуска обучающихся в СПО — будущих специалистов цифрового сектора, тыс. чел. [9]

Рис. 13. Численность студентов, обучающихся по программам ВО в сфере цифровых технологий [6]

Рис. 14. Распределение выпускников — будущих специалистов цифрового сектора по уровню полученного образования
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зависит от влияния факторов различного характера: эко-
номического, политического, социального, демографиче-
ского и пр. Поэтому актуальным становится поддержание 
и трансформация систем образования, здравоохранения, 
социальной инфраструктуры.

Ключевым трендом изменений в системе образования 
является переход к формату непрерывного образования. 
В этом случае человек, адекватно реагируя на изменения 
в бизнес-процессах и на рынке труда, приобретает новые 
компетенции на протяжении всей жизни. Наличие «жестких» 
компетенций у специалиста в новых условиях не делает его 
автоматически успешным в профессии. Востребованными 
становятся «мягкие» компетенции, формирование которых 
происходит в процессе коммуникаций человека и общества.

В решении задачи формирования и развития современ-
ного человеческого капитала, отвечающего требованиям 
цифровой экономики, необходимо эффективное парт-
нерство государства, бизнеса и образования. Посредством 
новых форм взаимодействия формируются новые модели 
и форматы образования, инвестиции в человеческий капи-
тал и мотивация к его развитию.
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Управление по Макиавелли. Тонкости этики и технологии 
управления современной компанией
М.: Добрая книга, 2022, 432 с.

Никколо Макиавелли оставил нам бесценное наследие по управлению крупными социальными системами, 
которое и по сей день актуальнее, информативнее и полезнее большинства современных книг по менедж­
менту. Многие знают о Макиавелли и его трудах только понаслышке; дилетанты представляют его 
апологетом коварства и цинизма.
В этой книге Владимир Тарасов, автор бестселлеров «Технология жизни. Книга для героев» и «Искусство 
управленческой борьбы», рассказывает об управленческих приемах и принципах Макиавелли, адаптируя их 
к современным условиям ведения бизнеса. Он подробно рассматривает более 200 управленческих приемов, 
в том числе:

•	 Идеологические и политические методы управления современной компанией: за что восхваляют и пори­
цают, любят и ненавидят, боятся и игнорируют, уважают и презирают руководителя.

•	 Как использовать союзы и аутсорсинг, союзнические и наемные «войска».
•	 Любовь и страх как базовые механизмы управления, чем отличается этика первого руководителя от этики сотрудников компании.
•	 Технологии применения жестких и непопулярных мер, стратегия проявления необходимой жестокости, благодеяний и щедрости.
•	 Предупреждение и раскрытие заговоров и сговоров, борьба с негативными лидерами, использование слухов и борьба с ними.

Галло К.

Искусство сторителлинга. Как создавать истории, которые 
попадут в самое сердце аудитории
М.: Бомбора, 2021, 368 с.

Благодаря этой книге вы научитесь:
•	 виртуозно управлять вниманием слушателей;
•	 превращать в отличную историю самые скучные факты;
•	 вызывать мощный эмоциональный отклик аудитории;
•	 встраивать в повествование информацию о своей компании и товаре;
•	 создавать истории, которыми хочется делиться.




