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Журнал «Директор по персоналу» —
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HR-департамент

Татьяна Климентьева, 
заместитель генерального директора 
по персоналу и организационному развитию 
НПФ «Благосостояние»

В этой статье рассказываю про опыт нашей организация — НПФ «Бла-
госостояние», которая после 25 лет решила перейти с децентрали-
зованной модели на централизованную. Я поделюсь с вами этапами 
изменения организационной структуры и расскажу, как мы подгото-
вили управленцев к новой модели.

НПФ «Благосостояние» управляет корпоративными пенсионными про-
граммами более 400 российских компаний и организаций. Филиалы 
фонда работают в 70 регионах России. В 2021-м руководство фонда ини-
циировало изменения, в рамках которых мы должны были перейти с де-
централизованной на централизованную модель. Причин для данной 
трансформации было несколько. В частности, возникла необходимость 
соответствовать трендам финансового рынка в эпоху цифровизации, 
развивать дистанционные каналы коммуникации, стать более удоб-
ными для клиентов, повысить производительность бизнес-процессов 

Изменение 
организационной 
структуры. 
Как централизовать 
функции 
и подготовить 
управленцев 
к новой модели

и качество обслуживания клиентов. Дальше кратко расскажу про этапы 
трансформации, но больше внимания уделю именно подготовке руко-
водителей к трансформации бизнеса и работе по новой модели.

Сформировать комитет по трансформации
Для реализации проекта трансформации фонда мы собрали ко-
манду — Комитет по трансформации. В него вошли руководители 
фонда, которых наделили широкими полномочиями для того, чтобы 
принимать оперативные решения. Например, они получили право 
согласовывать выделение дополнительных бюджетов, утверждать 
временные регламенты работы, принимать кадровые решения. В Ко-
митет вошли руководители из клиентского блока, пенсионного бэк-
офиса, юридической службы, службы безопасности, финансового 
блока и директора по персоналу.

Команде предстояло поменять процессы пенсионного бэк-офиса. 
Если до этого каждый филиал фонда реализовывал ряд идентичных 
бизнес-процессов, таких как функции по назначению пенсий, обслу-
живанию договоров негосударственного пенсионного обеспечения, 
то в результате проекта трансформации эти функции должны были 
стать централизованными на базе четырех операционных центров.

Создать операционные центры
В ходе проекта на базе действующих филиалов фонда мы создали 
четыре операционных центра. Для выбора локаций провели ком-
плексную оценку каждого региона по критериям. Оценивали возмож-
ности рынка труда, качество пенсионной экспертизы, экономическую 
модель, наличие свободных площадей.

В итоге создали:
— Единый контакт-центр в г. Екатеринбурге с омниканальной ком-

муникацией с клиентами в дистанционном формате.
— Операционный центр № 1 в г. Челябинске с централизованной 

выплатой выкупных сумм и выплатой благоприобретателям.
— Операционный центр № 2 в г. Санкт-Петербурге с обслуживани-

ем договоров негосударственного пенсионного обеспечения.
— Операционный центр № 3 в г. Саратове — с централизованным 

процессом назначения пенсий и контроля их выплат.

Провести оценку управленцев
Кандидатами на должности руководителей операционных центров 
были назначены сотрудники фонда. Чтобы выявить самых способных, 
мы провели их оценку. Для этого применяли личностный опросник 

0,01 
процента

составил 
максимальный объем 
ошибок в работе 
с документами 
при вводе 
данных в период 
трансформации Фонда
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 поскольку оно не повышает образователь-
ный уровень обучающегося. Это професси-
ональная подготовка, в результате которой 
ученик ускоренно получает знания и навы-
ки, необходимые ему для выполнения опре-
деленной работы. 

Если работодатель не выдает ученику 
итоговый документ о профессиональной 
подготовке, он может обучать его без ли-
цензии, определения Нижегородского об-
ластного суда от 06.02.2018 № 33-1346/2018, 
Свердловского областного суда от 27.10.2021 
№ 33-15230/2021.

Как именно выстроить процесс обучения, 
если оно проходит непосредственно в орга-
низации, работодатель решает сам. Для это-
го он должен разработать и утвердить учеб-
ный план, сроки и форму обучения, порядок 
проверки полученных знаний. Ученичество 
можно организовать, например, в форме 
индивидуального, бригадного, курсового 
обучения, ст. 202 ТК.

При индивидуальном обучении можно 
прикрепить ученика к наставнику — ква-
лифицированному сотруднику с опытом 
работы. Теоретический курс ученик может 
изучать само стоятельно, консультируясь 
с наставником. Бригадная форма обучения 
предусматривает занятия по группам.

Еще один вопрос, который нередко за-
дают кадровики: можно  ли оформлять 
ученический договор при направлении со-
трудника на повышение квалификации. Су-
ды по-разному оценивают правомерность 
заключения ученического договора в этом 
случае. 

Одни судьи считают, что такая форма 
обучения, как повышение квалификации, 
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Зульфия Бурнашева, 
ведущий эксперт журнала  
«Кадровое дело», юрист

В статье узнаете, как составить ученический 
договор, который защищает интересы рабо-
тодателя. Когда компания за свой счет от-
правляет работника на обучение, есть риск, 
что он уволится и не компенсирует работо-
дателю его расходы. Получается, компания 
зря вложила деньги. 

Чтобы взыскать расходы на обучение 
с сотрудника, который уволился досрочно, 
нужно правильно оформить ученический 
договор. Какие ошибки допускают компа-
нии и на какие условия ученического дого-
вора надо обратить особое внимание, чтобы 
не потратить деньги впустую, читайте в ма-
териале.

Когда и с кем компания может 
заключить ученический договор
Организация может заключить ученический 
договор как с работником, так и с лицом, ко-
торое ищет работу, то есть с соискателем. 
Сотрудник компании может учиться с отры-
вом и без отрыва от работы. Его ученический 
договор будет дополнительным к трудовому 
договору, ч. 1 ст. 198 ТК.

На практике часто возникает вопрос, мо-
жет ли работодатель самостоятельно обу-
чать сотрудников и соискателей по учени-
ческому договору, если у него нет лицензии 

Ученический договор.  
Как компании обучить сотрудника  
и не потратить деньги впустую

на образовательную деятельность. Специ-
алисты Роструда на сайте Онлайнинспек-
ция.рф отвечают на этот вопрос так. Если 
работодатель по итогам обучения не выдает 
работнику или соискателю документ о при-
своении квалификации или получении спе-
циальности, то лицензия не нужна, вопрос 
№ 138644 от 16.10.2020.

Некоторые суды с этим согласны. Про-
фессиональное обучение и  переобуче-
ние, которое проводится у работодателя, 
нельзя признать получением образования, 

не может быть предметом ученического до-
говора. Сотрудник не получает новую ква-
лификацию, а совершенствует знания и на-
выки в рамках квалификации, которая у него 
уже есть, определения Второго кассацион-
ного суда общей юрисдикции от 03.06.2020 
№ 88-1423/2020, Шестого кассационного 
суда общей юрисдикции от 13.04.2023 № 88-
9256/2023. 

Другие суды не видят нарушений в обу-
чении на курсах повышения квалификации 
по ученическому договору, главное, чтобы 
было условие об отработке. 

Судебная практика в этом вопросе доста-
точно неоднозначна. Найти этому реальные 
подтверждения из опыта компаний неслож-
но. Так, работодатель заключил с сотруд-
ником несколько ученических договоров 
по повышению квалификации. Тот обязался 
проработать в компании не менее пяти лет, 
но уволился раньше. Организация обрати-
лась в суд, чтобы взыскать с него затраты 
на обучение.

Первая инстанция встала на сторону ра-
ботодателя. Сотрудник без уважительной 
причины не выполнил условия ученическо-
го договора, поэтому обязан возместить за-
траты пропорционально фактически не от-
работанному времени. Апелляция решение 
отменила — сотрудник не получил новую 
профессию, специальность или квалифи-
кацию. Он лишь улучшил свои знания и на-
выки. Работодатель должен сам оплачивать 
повышение квалификации, оно не может 
быть предметом ученического договора.

Кассационная инстанция поддержа-
ла первое решение. Работодатель вправе 
требовать возмещения в случае, если есть 
соглашение о сроке «отработки», а сотруд-
ник увольняется досрочно без уважитель-
ных причин. На это право не влияет то, что 
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Ольга Гуляева, 
директор по персоналу и корпоративной 
культуре стаффинговой, аутсорсинговой 
и консалтинговой компании Manpower

В этой статье кратко расскажу о нашем проекте по обучению и раз-
витию сотрудников. Его особенность в том, что программу обучения, 
по сути, разрабатывала команда HR, которая успешно вовлекла в ее 
реализацию членов совета директоров. Дальше поделюсь, как мы это-
го добились, а также расскажу, как была устроена сама программа.

Каждый год мы организовывали обучающие форумы-интенсивы 
для наших руководителей. Это были очные мероприятия, на которых 
менеджеры могли обмениваться опытом, отрабатывать компетенции 
и обсуждать актуальные кейсы. Но в 2020 году очный формат пере-
стал работать из-за пандемии. Все наши эксперты, руководители, 
топы трудились удаленно.

Отказываться от обучения менеджеров мы не могли, иначе это 
сказалось бы на бизнесе. Поэтому мы все обучение перевели в он-
лайн-формат, который на тот момент был единственным возможным. 

Обучение от топов. 
Кейс HR-ов, 
которые вовлекли 
совет директоров 
в развитие 
сотрудников

Кроме того, он дал нам возможность объединить в одном потоке ме-
неджеров из разных локаций в России и СНГ. Использовали сервис 
видеоконференций Teams от Microsoft.

Специально под новый формат мы создали долгосрочную про-
грамму обучения, которую назвали Management Academy.

Как создавали программу
Для формирования программы обучения менеджеров мы обрати-
лись к мнению и экспертизе членов совета директоров компании. 
Мы узнали у топов, какие навыки с точки зрения стратегии развития 
бизнеса нужно развивать у руководителей. Одновременно с этим 
опросили руководителей функций, чтобы определить, какие навыки 
и темы являются наиболее важными для развития команды и усиле-
ния бизнеса.

Опросы топов и руководителей показали, что сотрудникам нужно 
усиливать навыки: стратегического мышления, лидерства, мотиви-
рования на достижение результатов, управления стрессом, предо-
ставления обратной связи. В список также вошли навыки: по ведению 
внешних коммуникаций, постановке целей, устойчивости и гибкости 
к изменениям, ответственности за результат и применению гибких 
методов управления.

На основе опроса HR-команда Manpower разработала для со-
трудников компании образовательный проект Management Academy. 
Он длится уже третий год и каждый год немного трансформируется. 
Например, из-за того, что меняется аудитория. Мы стараемся идти 
сверху вниз по уровням менеджеров. В зависимости от этого меняем 
программу. В частности, вместо стратегического мышления вводим 
целеполагание, обновляем кейсы под текущую ситуацию, вводим 
новых спикеров.

Как проходило обучение
Весь процесс обучения мы организовали на онлайн-платформе 
Teams. Там мы встречались раз в месяц для проведения вебинаров, 
практических кейсов, встреч, также давали домашние задания, ин-
формацию для самообучения. Для нас было важно, чтобы все эти 
мероприятия содержали не только теорию, но и практику. Поэтому 
добавляли в каждую встречу какой-либо интерактив.

Спикерами и модераторами на обучающих мероприятиях стали 
члены совета директоров, которые в течение месяца перед запуском 
программы готовились к своей новой роли. В этом им помогала наша 
HR-команда. У нас были регулярные встречи с топами, на которых 

Зачем 
опрашивать 
руководителей
Опрос поможет выявить 
важные навыки сотруд-
ников, которые необ-
ходимы для развития 
команды и бизнеса.

Личная эффективность №12 декабрь 2023 8584

e.HR-director.ru

«Я не пытаюсь найти баланс 
между работой и личной 
жизнью, я стараюсь 
гармонично их сочетать»

Не нужно бояться вызовов. Каждый из них — это возможность научиться 
новому и шанс для шага вперед. Так считает Дарья Крячкова, вице-пре-
зидент по управлению персоналом ПАО «ГМК “Норильский никель”» 
и постоянный член жюри Премии «Лучшие HR-департаменты». Погово-
рили с Дарьей, с чего началась ее карьера в HR, почему жизнь становится 
гармоничнее, когда перестаешь искать work-life balance, и о многом другом.

Дарья, когда вы пришли в профессию, HR в России, 
можно сказать, и не было. Расскажите, с чего начался 
ваш карьерный путь в сфере управления персоналом?
В профессии я уже больше 20 лет. Действительно, тогда HR-направление 
в стране только начинало зарождаться. Если честно, я на тот момент даже 
не знала, что есть такие профессии, как менеджер по управлению пер-
соналом. А попала в HR во многом благодаря своей интуиции и интересу 
к людям, с которыми, возможно, пришлось бы работать.

Я окончила вуз в конце 90-х годов. Это было турбулентное время. И как 
раз в этот момент мне нужно было искать работу. Тогда я откликалась не на 
конкретные вакансии, а на те, куда подходила по минимальным требова-
ниям. Например, у меня было собеседование на позицию аналитика, про-
граммиста. Помню, что было предложение попробовать себя в финансах, 
поскольку я заканчивала курсы по бухгалтерскому учету. Но в какой-то 
момент я попала на собеседование в одну небольшую иностранную ком-
панию, которой нужен был рекрутер. Я им подошла, а они понравились 
мне. Можно сказать, что с этого все и началось.

Дарья Крячкова, ПАО «ГМК “Норильский никель”» 

HR-департамент
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АУДИТОРИЯ

Журнал читают 

 HRD 

  Менеджеры по персоналу

  Руководители 
департаментов

Возраст 

25-34 28,08%

35-44 25,35%

18-24 18,41%

45-54 13,76%

55-64 8,92%

65+  5,48%

География посещений

81,88%

2,74%  2,47% 1,80%

 РФ
 Казахстан
 Украина

 Беларусь
    и пр.

По России: 
Москва – 22,65%,  
Санкт-Петербург – 8,03%, 
Нижний Новгород  – 2,24%,  
Екатеринбург – 2,00%, и др.

Пол 
 Мужчины
 Женщины

70,92%

29,08%
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РЕКЛАМА

Подробную информацию о способах 
размещения рекламы в журнале 
«Директор по персоналу» вы можете 
узнать у менеджера коммерческой 
службы. Менеджеры помогут 
вам подобрать лучший вариант 
размещения, а также разработать 
долгосрочный рекламный план для 
вашего продукта или услуги.

Напечатать рекламу 
в журнале

Читатели будут смотреть на вашу 
рекламу столько раз, сколько 
откроют журнал, никто не 
выбросит рекламный носитель 
после первого просмотра.

Вложить в журнал  
свои рекламные материалы

Можно не ограничивать себя 
одной рекламной полосой, 
а использовать более объемный 
носитель – буклет, брошюру, 
конверт с письмом и т.д.

Наши рекламодатели

ИНСТИТУТ 
ЦЕЛЕЙ

ИНФОСПУТНИК КЬЮГО ТЕК
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ТАРИФЫ

Модульная реклама

Модуль Горизонталь (мм) Вертикаль (мм) Тариф (руб.)*

Модульная реклама

1/1 190 х 250 мм (обрезной)
+ 5 мм вылет с каждой 

стороны

90 000

1/2 157 х 93,5 58 500

1/3 157 х 55 35 400

1/4 157 х 48 34 000

Премиум-позиции

4-я обложка 190 х 250 мм (обрезной)
+ 5 мм вылет с каждой 

стороны

125 000

3-я обложка 93 000

2-я обложка 100 000

* Цены указаны без учета НДС 20%

ТРЕБОВАНИЯ К РАССЫЛАЕМЫМ 
МАТЕРИАЛАМ

— Материалы предоставляются 
заказчиком в готовом пакетированном 
виде

— Минимальный тираж вложения – 
4 000 экземпляров и кратен 500

— Формат вложения не может 
превышать размеров издания

— Доставка тиража вложения 
осуществляется заказчиком 
не позднее, чем за 10 рабочих дней 
до выхода номера после согласования 
с менеджером рекламной службы.

МОДУЛЬНАЯ РЕКЛАМА

Бронирование даты рассылки 
осуществляется в письменной 
форме по предварительному 
согласованию.Оплата 
производится не позднее, чем 
за 24 рабочих дня. Контрольные 
экземпляры предоставляются 
на тестирование в количестве 
6 единиц, не менее, чем 
за 14 рабочих дней (возможно 
предоставление макета 
в электронном виде).
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ТРЕБОВАНИЯ К МАКЕТАМ

Макет может быть выполнен в программах:

а) Adobe Illustrator 6.0.
Цветовая модель СМУК или GrayScale. Текст следует перевести в «кривые». 
Не допускается использование связанных (linked) файлов. Разрешение встраиваемых 
изображений – 300 dpi, масштаб 100 %. Сумма красок не более 280%. Формат файла – 
ЕРS. Все элементы документа должны быть переведены на один слой. Передавая 
в производство ЕРS-файл, полученный путем экспорта из программы верстки, заказчик 
берет всю ответственность за возможные ошибки при печати на себя.

б) Adobe Photoshop 5.5.
Цветовая модель СМУК или GrayScale. Разрешение – 300 dpi. Сумма красок не более 
280%. Не рекомендуется использование текстовых элементов, набранных кеглем (размер 
шрифта) меньше 8 пунктов. Файл следует предоставить в формате TIF. Файл не должен 
содеpжать в себе никаких дополнительных каналов, слоев и путей (за исключением пути 
«обтравки» Сlipping path).

 Не допускается черный цвет составной. Только СМУК 0/0/0/100.

  Макеты в обрезной формат должны иметь допуски на обрез +5 мм во все стороны.
  Макеты не должны иметь значимых элементов ближе, чем 10 мм к обрезу. 
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ГРАФИК ВЫХОДА

№ журнала
Начало 
верстки

Подписание 
в печать

Сдача 
в типографию

Получение тиража 
без поэкземплярной 

упаковки

Получение тиража 
с поэкземплярной 

упаковкой

№ 12, декабрь 2023 26.10.2023 07.11.2023 08.11.2023 17.11.2023 17.11.2023

№ 1, январь 2024 23.11.2023 04.12.2023 05.12.2023 14.12.2023 15.12.2023

№ 2, февраль 2024 20.12.2023 11.01.2024 12.01.2024 23.01.2024 24.01.2024

№ 3, март 2024 29.01.2024 07.02.2024 08.02.2024 20.02.2024 21.02.2024

№ 4, апрель 2024 27.02.2024 07.03.2024 11.03.2024 20.03.2024 21.03.2024

№ 5, май 2024 26.03.2024 04.04.2024 05.04.2024 16.04.2024 17.04.2024

№ 6, июнь 2024 23.04.2024 07.05.2024 08.05.2024 21.05.2024 22.05.2024

№ 7, июль 2024 29.05.2024 07.06.2024 10.06.2024 20.06.2024 21.06.2024

№ 8, август 2024 26.06.2024 05.07.2024 08.07.2024 17.07.2024 18.07.2024

№ 9, сентябрь 2024 24.07.2024 02.08.2024 05.08.2024 14.08.2024 15.08.2024

№ 10, октябрь 2024 28.08.2024 06.09.2024 09.09.2024 18.09.2024 19.09.2024

№ 11, ноябрь 2024 27.09.2024 08.10.2024 09.10.20234 18.10.2024 19.10.2024

№ 12, декабрь 2024 25.10.2024 05.11.2024 06.11.2024 15.11.2024 15.11.2024

№ 1, январь 2025 22.11.2024 03.12.2024 04.12.2024 13.12.2024 13.12.2024
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hr-director.ruКОНТАКТЫ

Журнал «Директор по персоналу» издает ООО «Актион-
МЦФЭР» Группа кадры и право – лидер на рынке 
профессиональной финансово-правовой информации, 
выпускающий такие издания, как «Главбух», 
«Генеральный директор», «Коммерческий директор», 
«Кадровое дело», газету «Учет. Налоги. Право»,  
книги, электронные продукты и др.

123022, Москва,
1-й Земельный переулок, д. 1
ООО «Актион-МЦФЭР»
Группа кадры и право.
Группа юридических изданий

АДРЕС

 8 (800) 505-88-90

ПОДПИСКА  
НА ЖУРНАЛ

8 (495) 660-17-18
8 (495) 730-55-14

 8 (495) 788-53-26

КОММЕРЧЕСКАЯ 
СЛУЖБA

РЕДАКЦИЯ 
ЖУРНАЛА


