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Аннотация
Данные стоят дороже золота, а умение анализировать их,

чтобы извлекать пользу для бизнеса, – пожалуй, самый ценный
актив в мире. Компании, которые научились работать с данными,
в том числе и в области управления персоналом, скоро оставят
конкурентов далеко позади. Уже сегодня по всему миру компании
внедряют HR-аналитику в бизнес-стратегии и вкладываются
в цифровизацию управления персоналом. Так, Admiral Group
использует психометрические профили, Swarovski выстраивает
кадровую стратегию на основании дата-анализа, разработчик



 
 
 

King использует данные для борьбы с текучестью кадров.
Это всего лишь три примера, которые разбирают в своей
книге Надим Хан и Дэйв Миллнер. Специалисты по персоналу
и развитию, они много лет занимаются анализом данных в
HR. Продуманные подходы, практические модели и множество
примеров из реальной жизни, а также идеи ведущих экспертов по
освоению HR-аналитики – это практическое руководство будет
полезно руководителям кадровой службы и компании в целом.



 
 
 

Содержание
Предисловие 7
Введение 11
Часть I 17

Глава 1 17
Конец ознакомительного фрагмента. 63



 
 
 

Надим Хан, Дэйв Миллнер
HR-аналитика.

Практическое руководство
по работе с персоналом на

основе больших данных
Переводчик Екатерина Серегина
Редактор Екатерина Иванкевич
Главный редактор С. Турко
Руководитель проекта Е. Кунина
Корректоры Т. Редькина, А. Кондратова
Компьютерная верстка А. Абрамов
Художественное оформление и макет Ю. Буга

© Nadeem Khan and Dave Millner, 2020
This translation of Introduction to People Analytics is

published by arrangement with Kogan Page
© Издание на русском языке, перевод, оформление. ООО

«Альпина Паблишер», 2022

Все права защищены. Данная электронная книга предна-
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фрагменты и элементы, включая текст, изображения и
иное, не подлежат копированию и любому другому исполь-
зованию без разрешения правообладателя. В частности, за-
прещено такое использование, в результате которого элек-
тронная книга, ее часть, фрагмент или элемент станут до-
ступными ограниченному или неопределенному кругу лиц, в
том числе посредством сети интернет, независимо от то-
го, будет предоставляться доступ за плату или безвозмезд-
но.

Копирование, воспроизведение и иное использование элек-
тронной книги, ее частей, фрагментов и элементов, выходя-
щее за пределы частного использования в личных (некоммер-
ческих) целях, без согласия правообладателя является неза-
конным и влечет уголовную, административную и граждан-
скую ответственность.

 
* * *

 
Микаил, Джибраэль, Заэна, Урва, Махад и Мохиб – в кон-

це каждого дня размышляйте не только об «урожае, кото-
рый вы собрали», но и о «семенах, которые посеяли»

Крис, Ли, Джейкоб, Хейден, Джеймс и Мел  – говорят,
мудрость приходит с возрастом и опытом. Помните, что
жизнь одна, но прожить ее можно по-разному, поэтому как
следует обдумывайте каждый свой выбор



 
 
 

 
Предисловие

 
На наших глазах разворачивается новая, четвертая про-

мышленная революция, которая несет в мир бизнеса неви-
данные ранее перемены. Появление революционных техно-
логий, таких как искусственный интеллект, роботизирован-
ная автоматизация процессов, умные машины, расширенная
реальность, блокчейн и т.  д., нарушает привычную работу
организаций. Многие из перечисленных технологий и сами
по себе способны вызвать сбои, а действуя одновременно,
усиливают взаимный эффект друг от друга, и это ведет к глу-
бокому переосмыслению всего рабочего процесса.

Одним из самых ценных деловых активов в результате
этой четвертой промышленной революции становятся дан-
ные и наша способность извлекать из них ценность. Наш мир
все больше и больше оцифровывается, объемы данных стре-
мительно растут, и компании, которые смогут их использо-
вать, оставят своих конкурентов далеко позади. Для совре-
менного бизнеса данные стали источником жизненной силы,
и наибольшего успеха добьются те организации, которые бу-
дут использовать их во всех аспектах своей деятельности, в
том числе в работе с персоналом (или даже – особенно в ра-
боте с персоналом).

Четвертая промышленная революция также окажет
огромное влияние на трудовую сферу, на профессии, в кото-



 
 
 

рых будут заняты люди в будущем, и на навыки, которые им
для этого будут нужны. Исходя из этого, кадровое подраз-
деление должно быть сильным стратегическим бизнес-парт-
нером, который помогает сформировать компанию в плане
людей, структуры и корпоративной культуры, одновременно
перестраиваясь, чтобы стать более ориентированной на ра-
боту с данными и цифровые технологии. Это означает, что
службы HR столкнутся с двойной нагрузкой и им придется
научиться с ней справляться.

Задача новой кадровой службы – помочь организации по-
высить уровень компетентности в области информацион-
ных технологий и обработки данных, переосмыслить функ-
ции работников, перестроить организационные структуры и
способствовать созданию корпоративной культуры, опираю-
щейся на данные. В то же время отделы по работе с персона-
лом должны реорганизовать и собственную работу, посколь-
ку цифровизация и использование данных вносят серьезные
коррективы в процессы подбора, найма и обучения работни-
ков, управления производительностью и многие другие.

Руководителям компаний нужно, чтобы кадровое подраз-
деление стало главным инициатором перемен и движущей
силой, которая делает возможным принятие решений на ос-
нове фактов и обеспечивает компанию ценными идеями и
находками. Руководители служб персонала должны будут
обеспечивать сбор точных данных и развивать навыки, тех-
нологии и корпоративную культуру, которые позволят пре-



 
 
 

вратить эти данные в новые идеи. Мой опыт показывает, что
HR-подразделения зачастую сильно отстают в плане инфор-
мационной грамотности от других отделов, таких как мар-
кетинговый или финансовый. Повышение уровня грамотно-
сти при работе с данными среди сотрудников кадровых отде-
лов станет одним из главных критериев, отличающих успеш-
ные службы персонала от тех, которые выполняют лишь свои
прямые задачи и рассматриваются исключительно как источ-
ник расходов, что, разумеется, повышает риск их упраздне-
ния или передачи их функций сторонним подрядчикам.

Вот для чего нужна эта книга. Надим Хан и Дэйв Милл-
нер подготовили четкий план по созданию отдела кадров,
способного эффективно работать с данными. Они предла-
гают читателям продуманные подходы, практические моде-
ли и множество примеров из реальной жизни, а также идеи
ведущих экспертов. Все вместе это составляет необычайно
полезное практическое руководство по организации работы
службы HR на основе использования данных.

Я разделяю мнение Надима и Дэйва о том, что данные и их
анализ должны быть приведены в соответствие с главными
бизнес-целями компании. На практике я вижу слишком мно-
го аналитики и отчетности, которыми отдел HR занимается
просто потому, что у него есть какие-то данные, а вот ана-
лиза, основанного на стратегических информационных по-
требностях компании, явно не хватает.

Из этой книги вы узнаете, насколько важно, чтобы стра-



 
 
 

тегия работы с персоналом соответствовала бизнес-целям
компании, а принципы кадровой аналитики  – стратегиче-
ским задачам службы HR. Это позволит перейти от написа-
ния отчетов и анализа уже не актуальных данных (именно
с этим я очень часто сталкиваюсь, наблюдая за работой кад-
ровых служб) к аналитике, которая дает информацию о бу-
дущем и содержит важные идеи, помогающие организациям
подготовиться к четвертой промышленной революции.

Бернард Марр, футуролог и автор бестселлеров Data-
Driven HR: How to use analytics and metrics to drive
performance; Data Strategy: How to profit from a world of big
data, analytics and the Internet of Things и The Intelligence
Revolution: Transforming your business with AI



 
 
 

 
Введение

 
Эта встреча произошла в ноябре 2018 года в Амстердаме.

Только что закончилась плодотворная конференция на те-
му HR-аналитики, и ее участники, на протяжении последних
двух дней жившие в ритме непрерывного марафона заседа-
ний, семинаров и делового общения, наконец смогли переве-
сти дух. В этот момент мы и познакомились – Надим Хан, ис-
следователь и специалист по организационному развитию, и
Дэйв Миллнер, опытный производственный психолог, сразу
же увидев друг в друге единомышленников по вопросам кад-
ровой аналитики. Мы оба считали, что работа с персоналом,
в которой, по нашему общему мнению, крайне важен чело-
веческий фактор, имеет решающее значение для эффектив-
ной работы организации, особенно если учесть, какое коли-
чество новых задач стоит перед кадровыми подразделения-
ми в современных условиях.

Внедрение новых технологий становится все более интен-
сивным и осуществляется в условиях взаимодействия с ра-
бочей силой, чьи ожидания, возможности и устремления ста-
новятся как никогда разнообразными. На каждую компанию,
крупную или мелкую, обрушились горы данных и множество
вспомогательных задач. Отделы маркетинга в последнее вре-
мя начали активно заниматься данными и аналитикой, и это
привело к тому, что руководство компаний стало видеть в



 
 
 

них стратегических партнеров. Внедрение кадровой анали-
тики началось с того, что крупные и средние компании по-
няли, какие возможности в плане новых идей может им дать
работа с данными.

Исходя из этого мы и решили написать книгу для сотруд-
ников кадровой сферы, HR-бизнес-партнеров, а также спе-
циалистов по обучению и развитию персонала из любой точ-
ки земного шара. Не учебник, напичканный уравнениями
и сложной терминологией, в которых способен разобраться
лишь высококвалифицированный специалист по статистике,
а пригласительный билет в путешествие, которое побудило
бы практиков взглянуть на свои задачи с точки зрения де-
ловых интересов и вызвало бы желание использовать дан-
ные, позволяющие увидеть проблемы, связанные с бизнесом
и кадрами, в ином свете. Судя по полученным откликам, спе-
циалистам по аналитике и данным наша книга также будет
полезна – прочитав ее, они станут лучше понимать особен-
ности работы кадровых отделов и стоящие перед ними зада-
чи, ведь, как вы увидите, аналитикам нужно знать, как рабо-
тает HR, и наоборот. Так о чем же эта книга?

Тема HR-аналитики вызывает все больший интерес.  Не
проходит и дня без новых статей и конференций, продвига-
ющих привлекательную сторону аналитики, с потрясающи-
ми презентациями и увлекательными историями о том, как
с ее помощью различным организациям удалось сэкономить
немалые средства. В этих разговорах есть смысл – они зада-



 
 
 

ют цели, к которым следует стремиться, но по-настоящему
изменить подход к работе с персоналом удастся только то-
гда, когда подобным образом начнет мыслить вся кадровая
служба, каждый ее сотрудник.

Тема HR-аналитики может привести в замешатель-
ство. Сложные исследования и прогнозы, требующие опы-
та и умения работать с данными, не провести без экспер-
тов-аналитиков и психологов; однако для понимания боль-
шей части полученных результатов достаточно знания мате-
матики.

Тем не менее мы бы хотели добиться того, чтобы кадро-
вые службы при обсуждении своей деятельности говорили на
коммерчески ориентированном языке бизнеса, а не на сво-
ем привычном HR-языке. Поскольку мы продолжаем повы-
шать квалификацию руководителей и менеджеров в отноше-
нии их обязательств перед работниками, необходимо, чтобы
наши рекомендации выглядели понятными и целесообраз-
ными. Сложность в том, что способности других подразде-
лений производить расчеты могут превосходить те, которы-
ми обладаем мы в кадровых службах.

Тема HR-аналитики связана с будущим.  В течение по-
следних пяти лет о будущем трудовой сферы ведется много
разговоров – говорят, что процессы станут автоматизирован-
ными, а все рабочие места займут роботы. Автоматизация
действительно происходит и, разумеется, повлияет на пере-
распределение рабочих мест. Важно, что автоматизация со-



 
 
 

провождается появлением данных, и игнорировать этот но-
вый источник информации было бы самонадеянно и глупо.
Цифровые технологии могут предоставить свежие кадровые
идеи, способы сотрудничества в рамках организации и по-
могают в решении проблем, которые раньше не принимались
во внимание.

Цель нашей книги состоит, во-первых, в том, чтобы разъ-
яснить, что такое кадровая аналитика, а во-вторых, – объяс-
нить, как ее применение может повысить эффективность ра-
боты организации. Мы надеемся показать, как организации
по всему миру внедряют HR-аналитику и постепенно при-
ближаются к созданию новой кадровой службы, что и состав-
ляет основу нашего исследования.

Книга состоит из четырех частей, которые, где возмож-
но, сопровождаются разборами конкретных случаев, учеб-
ных сценариев и примерами из практики других организа-
ций и поставщиков.

«Часть I. Контекст перемен» описывает задачи, стоящие
перед современными кадровыми службами, те преобразо-
вания, через которые они уже прошли, и, что гораздо важ-
нее, те, что необходимы для формирования принципиаль-
но нового подхода к работе с персоналом. Мы покажем, ка-
кие из существующих возможностей способны помочь при-
вести действия кадровой службы в соответствие с бизнес-це-
лями организации, наладив связи с другими подразделения-
ми компании, которые обеспечат принятие правильных ре-



 
 
 

шений и гарантию того, что работа с персоналом, все более
опирающаяся на анализ данных, создает реальную ценность.

«Часть II. Внедрение подхода, основанного на данных»
рассматривает критически важную составляющую этих пе-
ремен – деловое мышление. Мы выясним, как оно повлияет
на кадровую сферу и ее работников в будущем, и сосредото-
чимся на том, как при решении проблем научиться рассуж-
дать, в большей степени опираясь на цифры.

«Часть III. Кадровая аналитика, создающая ценность»
рассказывает о том, каким образом организации могут прой-
ти свой путь по внедрению аналитики. Мы не даем инструк-
ций, как следует развивать этот подход, а делимся конкрет-
ными примерами, которые позволят понять некоторые клю-
чевые принципы, необходимые для успешного перехода к
более активному использованию данных. Мы также расска-
зываем о том, какие последствия подобная перемена может
иметь для корпоративной культуры, и намечаем концепцию,
благодаря которой вы сможете развивать подобные проекты,
даже если среди вас нет специалиста по аналитике.

«Часть IV. Взгляд в будущее» позволяет нам взглянуть на
будущее через две призмы. С точки зрения отдельного со-
трудника мы делимся проверенными временем процессом и
методологией, которые научат вас чаще применять данные
при исполнении ваших непосредственных обязанностей, на-
чиная с оценки KPI и заканчивая подходом к внедрению из-
менений. И наконец, мы смотрим в будущее с позиции кад-



 
 
 

ровой службы – какой она станет после внедрения HR-анали-
тики, которая изменит методы работы и позволит получать
совсем другие результаты, основанные на анализе данных.

Мы с оптимизмом смотрим в будущее HR и действуем
как катализатор перемен в мире бизнеса, поведенческих и
культурных сдвигов, которые подкреплены фактами и новы-
ми знаниями, полученными при работе с данными. В конце
концов, реальное конкурентное преимущество даже в усло-
виях повсеместной автоматизации по-прежнему составляют
люди.

Мы не смогли бы написать эту книгу без помощи, под-
держки и ценных идей аналитиков и HR-экспертов, различ-
ных компаний и научных организаций, которые разделяют
наше представление о важности работы с персоналом как се-
годня, так и в будущем. От всей души благодарим их!

Желаем вам успешно освоить работу с данными – ведь
возможности и авторитет нашего подразделения зависят от
тех перемен, которые все мы осуществляем сегодня.



 
 
 

 
Часть I

Контекст перемен
 
 

Глава 1
Переосмысление HR

Контекст перемен
 

Мир наполнен информацией, и она влияет на нашу жизнь.
Она предсказывает, что мы хотели бы купить, опираясь на
наши прежние потребительские привычки, проводит поми-
нутную оценку соcтояния наших автомобилей и с помощью
разных приложений отслеживает благополучие сотрудников
на рабочем месте.

На протяжении 10  лет бизнес исследовал область боль-
ших данных, чтобы выработать стратегии развития в услови-
ях жесткой глобальной конкуренции, высоких ожиданий по-
требителей и необходимости решать все новые и новые опе-
рационные задачи для обеспечения эффективности и про-
изводительности. Бернард Марр1 утверждает: «Те компании,
которые рассматривают данные как стратегический ресурс,

1 Marr, B. (2017) Data Strategy: How to profit from a world of big data, analytics
and the Internet of Things, Kogan Page, London.



 
 
 

выживут и преуспеют». Но как это относится к HR?
Взгляните, к примеру, на Credit Suisse. Там оценили рен-

табельность инвестиций в кадровую аналитику – она пока-
зала, что, сократив персонал всего на 1 %, компания может
сэкономить от $75 до 100 млн2.

В течение последних 50 лет в сфере HR постоянно воз-
никают все более сложные задачи, которые сформировали
спрос на профессионалов, в большей степени ориентирован-
ных на работу с данными, чем мы видим сегодня. Есть ком-
пании-исключения вроде Credit Suisse, которые в своей ра-
боте с персоналом очень важную роль отводят внедрению
аналитики и обработки данных, но таким путем обычно идут
крупные корпорации. Это явление нельзя назвать обычным
для каждого отдела HR. Мы же убеждены: маленькие орга-
низации обладают достаточной гибкостью и возможностями,
чтобы легко получить данные, позволяющие им грамотно
сместить акценты. Чего им не хватает, так это соответствую-
щего образа мыслей и желания работать с цифрами – мы же
пошли в HR не для того, чтобы целыми днями что-то счи-
тать, правда? Перед практикующими специалистами в сфе-
ре работы с персоналом (в самом широком смысле, включая
отдел обучения и повышения квалификации, а также другие
подразделения современной кадровой службы) стоит непро-

2  Baillie, I. (2018) What is the Business Value of People Analytics?
myHRfuture [Online]. www.myhrfuture.com/blog/2018/11/2/what-is-the-business-
value-ofpeople-analytics (archived at https://perma.cc/P2VC-USXY).

http://www.myhrfuture.com/blog/2018/11/2/what-is-the-business-value-ofpeople-analytics
http://www.myhrfuture.com/blog/2018/11/2/what-is-the-business-value-ofpeople-analytics
https://perma.cc/P2VC-USXY


 
 
 

стая задача – сосредоточить свое внимание на данных. В кон-
це концов, слова, не подкрепленные числами,  – это всего
лишь мнения!

В этой главе мы рассмотрим следующие темы:
● HR и новый мир трудовых отношений:  речь пойдет

о ключевых направлениях и тенденциях в области цифровых
технологий, которые сегодня оказывают влияние на многие
организации. Мы расскажем о модели, позволяющей свести
воедино все сложности современного мира, в котором мы
живем и работаем.

● Переход к новым принципам работы с персона-
лом: здесь мы оглянемся назад, оценим достижения HR на
сегодняшний день и поговорим о необходимости перемен –
то есть о перестройке устаревшей кадровой службы и созда-
нии на ее месте новой, способной справляться с современ-
ными задачами.

● HR-подразделение будущего:  его главная цель – из-
менить свое мышление и сосредоточиться не только на циф-
рах, но и на сложных запросах бизнеса, которые неизбежно
вращаются вокруг роста доходов, а не сводятся к уменьше-
нию расходов (в конце концов, так ли уж много еще расходов
получится сократить?).

 
HR и новый мир трудовых отношений

 
Сегодня не так просто угнаться за темпом развития тру-



 
 
 

довой сферы, которая постоянно меняется под влиянием но-
вых технологий и демографической ситуации. Компаниям и
их сотрудникам, как никогда прежде, необходимо приспо-
сабливаться к постоянному потоку инноваций, количество
которых будет только расти по мере перехода к динамичным
рабочим местам будущего, каждый аспект которых пронизан
достижениями технологического прогресса. Не проходит и
дня без новых идей и отчетов о воздействии автоматизации,
переменах и о том, как это повлияет на работу в будущем.

Схема 1.1 демонстрирует темы, которые чаще всего встре-
чаются в этих многочисленных отчетах, и обобщает глав-
ное – то, что следует принять во внимание, если вы и ваша
организация хотите быть готовыми к будущему.

Схема 1.1. Мегатенденции цифрового мира труда



 
 
 

Трудовые отношения в цифровом мире
Ключевые элементы цифрового мира труда обусловлены

постоянно возникающими новыми факторами, нарушающи-
ми привычное равновесие. Их влияние ощущают на себе все
организации. К ним относятся постоянно меняющиеся рын-
ки и внешние силы, все более частый наем внештатных ра-
ботников и требования автоматизации.

Давайте рассмотрим некоторые из этих мегатенденций,
поскольку все они будут оказывать влияние на новую служ-
бу HR, на работающих в ней специалистов и на изменение
требований, которые будут к ней предъявляться.

ПЕРЕГРУЖЕННОСТЬ РАБОТНИКОВ
Давление на сотрудников существует на всех уровнях.

Ожидания от них все время растут. При этом начальни-
кам отделов, подразделений и руководителям высшего звена
приходится осуществлять управление в условиях как нико-
гда сложных отношений, растущего уровня автоматизации и
постоянных изменений. Основные проблемы здесь связаны
со следующими моментами:

● Исполнение: желание «добиваться большего меньши-
ми средствами», обусловленное жесткой структурой расхо-
дов, которая по понятным причинам характерна для боль-
шинства организаций.

● Ожидания от сотрудников: по мере внедрения авто-
матизации растет потребность в изучении новых процессов



 
 
 

и методик, получении новых навыков. Но есть и подводные
камни, такие как поиск времени на обучение и развитие в
условиях растущих требований к быстрому выполнению ра-
боты. Например, как успевать осваивать новые рабочие при-
ложения, если они постоянно меняются?

● Приоритеты руководителей:  их задача – найти пра-
вильный баланс между операционной задачей / выполнени-
ем процесса и растущим желанием «человеческого контак-
та», который так необходим для создания комфортных усло-
вий работы.

● «Пропускная способность» директора компании:
у него есть четкая ориентация на результат, основанная на
требованиях многочисленных заинтересованных сторон и
их ожиданиях. Однако его роль в плане широты и глубины
решаемых вопросов становится все более и более сложной,
начиная с корпоративной культуры и финансирования про-
ектов и заканчивая ясными мотивирующими посланиями,
вдохновляющими сотрудников.

● Благополучие сотрудников:  все эти вопросы необ-
ходимо учесть в программе улучшения благополучия – это
становится одной из основных задач, связанных с рабочей
силой, что делает особенно важной борьбу со стрессами и
болезнями сотрудников.

Какие бы задачи ни ставились в этой области, все дан-
ные, которые вы можете собрать о ваших сотрудниках, край-
не важны для понимания их отношения к работе в вашей



 
 
 

компании. Лучше выяснить это до того, как они уволятся.

ПОСТОЯННЫЕ ПЕРЕМЕНЫ – НОВАЯ НОРМА
Такие разговоры велись много лет, но теперь уже очевид-

но, что это становится реальностью. Вот некоторые из наи-
более распространенных сложностей:

●  Приспосабливаемость к изменениям:  нежелание
меняться годами создавало проблемы, но теперь перемены
касаются каждого и затрагивают все, начиная с обучения на
основе автоматизации и заканчивая усовершенствованием
рабочих процессов. Задача состоит в том, чтобы научить-
ся приспосабливаться к изменениям на работе, поскольку
сопротивляться им отныне бесполезно; перемены наступят
несмотря ни на что, так что идите им навстречу!

● Программы изменений: в организациях по-прежне-
му реализуются масштабные программы, но ключевое отли-
чие состоит в том, что теперь они представляют собой серию
небольших тестовых проектов, которые формируют картину
в целом. Это означает высокий уровень вовлеченности со-
трудников3, нужный для того, чтобы заручиться их поддерж-
кой и получать отклики в режиме реального времени. Такая
вовлеченность поможет не только повысить качество разра-
батываемого решения, но и построить по-настоящему креп-

3  Zafar, Dr F., Butt, A. and Afzal, B. (2014) Strategic Management: Managing
Change by Employee Involvement, International Journal of Sciences: Basic and
Applied Research (IJSBAR), 13 (1), pp. 205–17.



 
 
 

кую связь с сотрудниками.
Обновленный процесс управления производительностью

в компании IBM – пример влияния высокой вовлеченности
сотрудников в планирование и внедрение изменений4. Про-
цесс преобразований строился вокруг выявления необходи-
мых стратегических изменений и принятия решения, с чего
начать. Это сопровождалось вовлечением работников в под-
держку усилий по преобразованию, в данном случае – через
коллективный сбор идей и предложений, в котором участ-
вовала вся компания. Также руководители компании увиде-
ли преимущества изменений – им было наглядно продемон-
стрировано, как можно усовершенствовать работу с персо-
налом на основе данных.

Затем, отталкиваясь от многочисленных рабочих вариан-
тов и циклов обратной связи, они внедрили обновленный
процесс – и все это осуществлялось самими сотрудниками,
по-прежнему вовлеченными в его разработку. Все больше
преобразований внутри организации сопровождаются ин-
формацией и идеями, полученными от работников, чтобы
убедиться в правильности принятых решений; в конце кон-
цов компаниям, которые прошли через многие реорганиза-
ции, явно не удалось сделать все правильно с первого раза!

4  Kiron, D. and Spindel, B. (2019) Rebooting Work for a Digital Era,
MIT Sloan Management Review, [Online]. https://sloanreview.mit.edu/case-study/
rebootingwork-for-a-digital-era/ (archived at https://perma.cc/EU6D-NLDP).

https://sloanreview.mit.edu/case-study/rebootingwork-for-a-digital-era/
https://sloanreview.mit.edu/case-study/rebootingwork-for-a-digital-era/
https://perma.cc/EU6D-NLDP


 
 
 

ОПЫТ СОТРУДНИКОВ: КАК СДЕЛАТЬ РАБОТУ
ЛИЧНЫМ ПЕРЕЖИВАНИЕМ

Так называемая битва за сердца и умы работников стано-
вится как никогда важной, особенно с учетом того, что те-
перь представители различных поколений, как правило, ра-
ботают вместе. Мы точно знаем, что каждый сотрудник стре-
мится внести свой вклад в общее дело, но руководители не
смогут осуществлять эффективное управление, если мы бу-
дем продолжать мыслить стереотипами, как любят делать в
СМИ, – поколение Z, миллениалы и т. д. Если говорить о
мотивации и вовлеченности сотрудников, то, как известно,
невозможно с уверенностью утверждать, что вызовет у них
заинтересованность, не проработав с ними какое-то время,
не пообщавшись на важные темы.

Вот почему личные впечатления сотрудников имеют та-
кое значение: у них могут быть разные ожидания, и они уже
не так терпеливы, как раньше, не всегда готовы безропотно
принимать правила, по которым организована их работа в
компании. Кроме того, мир становится все более автомати-
зированным – как организации могут использовать эти тех-
нологии, чтобы сделать рабочий опыт своих сотрудников и
позитивным, и значимым лично для них?

У понятия «опыт сотрудников» есть множество опреде-
лений – простое и близкое нам отсылает к «впечатлениям
и чувствам сотрудников, которые они испытывают на ра-



 
 
 

бочем месте»5. Исследование, проведенное IBM Workforce
Institute, выявило пять аспектов, отражающих ключевые эле-
менты, из которых складывается опыт сотрудников:

1. Чувство принадлежности: ощущение себя частью ко-
манды, группы или организации.

2. Цель: понимание значимости своей работы.
3. Достижение: чувство удовлетворенности от выполнен-

ной работы.
4. Радость: приятное чувство, возникающее во время ра-

боты или при мыслях о ней.
5. Бодрость: прилив энергии, энтузиазма и увлеченности

во время работы.
Между автоматизацией и опытом сотрудников устанавли-

ваются связи, позволяющие разрабатывать персонализиро-
ванные решения и предоставлять информацию для работ-
ников стабильно и без лишних затрат. Это касается всего
жизненного цикла работника: как показывает схема 1.2, ав-
томатизация стимулирует инновационные решения и подхо-
ды, призванные сделать опыт сотрудника более индивиду-
альным и нацеленным на будущее.

На схеме 1.2 видно, что некоторые из стремительно воз-
никающих программных продуктов будут направлены не
только на улучшение опыта сотрудников, но и на повышение

5  IBM Smarter Workforce Institute (2016) The Employee Experience Index,
IBM [Online]. www.ibm.com/downloads/cas/JDMXPMBM (archived at https://
perma.cc/6DB9-XAVR).

http://www.ibm.com/downloads/cas/JDMXPMBM
https://perma.cc/6DB9-XAVR
https://perma.cc/6DB9-XAVR


 
 
 

эффективности всей работы с персоналом. Мы уже видим,
как при поиске и найме сотрудников чат-боты участвуют в
процессе отбора, а автоматизированные аналитические про-
цессы помогают сравнивать кандидатов. Блокчейн использу-
ется для проверки достоверности CV6, а видеособеседование
позволяет не только ускорить процесс, но и сделать его более
тщательным. Методы, основанные на геймификации, все ча-
ще применяются как для повышения точности оценки, так и
для улучшения впечатлений кандидатов.

6  Curriculum vitae, краткое хронологическое описание жизни, образования,
мест работы и профессиональных навыков. Термины CV и «резюме» в России
часто применяются как полные синонимы. – Прим. ред.



 
 
 

Схема 1.2. Автоматизация и опыт сотрудников

Принятого в компанию сотрудника некоторые организа-
ции вводят в курс дела с помощью виртуальной реальности
и предварительного знакомства с рабочими задачами. Они
поддерживаются автоматизированным адаптационным про-
цессом, благодаря которому новый сотрудник эффективно



 
 
 

включается в работу с первого же дня. Отдел обучения и
развития тоже будет серьезно затронут процессами автома-
тизации и персонализированным подходом – геймификация
и виртуальная реальность для обучения, подсказки, в нуж-
ный момент стимулирующие саморазвитие, и технологии,
способные обрисовать перспективы карьерного роста, подо-
брать подходящих кандидатов для повышения по службе и
организовать тренинги с привлечением искусственного ин-
теллекта.

На протяжении всего жизненного цикла сотрудника слож-
ные методики на основе искусственного интеллекта и техно-
логий машинного обучения выявляют проблемы и предла-
гают способы их решения в том, что касается обратной свя-
зи, опирающейся на вовлеченность, поддержки управления
производительностью и рабочими процессами, обсуждение
результатов работы, а также отслеживания и рекомендаций,
связанных с вознаграждением. Они подкрепляются данны-
ми и аналитическими прогнозами, которые могут сэконо-
мить организациям довольно много времени и средств.

Сильная сторона этого подхода заключается в том, что
данные, полученные такими методами, помогают понять,
что и почему нужно делать – то есть речь идет о принятии
более обоснованных решений на основе фактов, которые мо-
гут предоставить новые технологии.

ПЕРЕОСМЫСЛЕНИЕ ТРУДОВЫХ ФУНКЦИЙ: ПО-



 
 
 

ТРЕБНОСТЬ В НОВЫХ НАВЫКАХ
В то время как опыт сотрудников сосредоточен на эмо-

циональном аспекте и влиянии организационных трансфор-
маций, дискуссии на тему автоматизации, инициированные
бизнесом, указывают на явную необходимость определиться
с подходом, который бы оптимально сочетал автоматизиро-
ванную работу и работу, которую выполняет человек. Схема
1.3 описывает этот процесс, а также некоторые ключевые со-
ображения и вопросы, на которые стоит обратить внимание.

Схема 1.3. Переосмысление трудовых функций в автома-
тизированном и нестабильном мире

Равин Джесутасан и Джон Будро считают, что этот про-
цесс пересмотра работы в связи с автоматизацией состоит
из двух основных этапов: разбора трудовой функции на со-
ставляющие c оценкой рентабельности повышения произво-



 
 
 

дительности (return on improved performance, ROIP) и под-
бор оптимального сочетания автоматизированной работы и
работы, выполняемой человеком, исходя из доступных спо-
собов автоматизации и того, заменит она сотрудника полно-
стью, частично или потребует обновления его обязанностей7.

Если прислушиваться к средствам массовой информа-
ции, может создаться впечатление, будто существует реаль-
ная угроза массовой замены работников автоматами. С на-
шей точки зрения, масштаб этих перемен переоценивают.
Разумеется, однообразные повторяющиеся задания и виды
работ будут заменяться новыми технологиями и автомати-
ческими процессами – но не сами трудовые функции. Тем
не менее они потребуют перестройки, выполняемые обязан-
ности могут быть объединены, изменены, некоторые долж-
ности исчезнут – но одновременно, по мере преобразования
процессов и методов, будут появляться новые.

Какие бы новые должности ни возникли, три основных
аспекта работы (см. схему 1.4) останутся неизменными:

●  Работа, которую нужно выполнять. Речь идет о са-
мых разных видах работы – о полностью автоматизирован-
ных процессах, о растущем объеме работы, выполняемой с
применением различных устройств, о частично автоматизи-
рованной работе и об интеллектуальной работе, которой за-
нимаются люди (хотя возможность автоматизировать и эту

7 Джесутан Р., Будро Д. Реинжиниринг бизнеса: Как грамотно внедрить авто-
матизацию и искусственный интеллект . – М.: Альпина Паблишер, 2019.



 
 
 

деятельность все больше и больше исследуют).
● Рабочее место , где выполняется работа. С развити-

ем технологий потребность в определенном фиксированном
рабочем месте подвергается переоценке – в зависимости от
того, где и когда должна быть сделана работа, изменяются
способы ее выполнения и расположение рабочих мест.

● Работники, которые выполняют работу. Это сотруд-
ники, занятые полный или неполный рабочий день, фрилан-
серы, временные работники, специалисты различных сер-
висов, предоставляющие свои услуги по запросу компании.
Для управления этой «совокупной рабочей силой» и нала-
живания взаимодействия директорам компаний, руководи-
телям и самим сотрудникам нужно будет научиться иначе
организовывать свою работу.



 
 
 

Схема 1.4. Аспекты работы

Изменения в характере работы, рабочей силе и рабочих
местах теснейшим образом взаимосвязаны. Перемены в од-
ной из этих областей могут иметь и для сотрудников, и для
работодателей важные последствия, о которых раньше ни-
кто не задумывался. То, какой в итоге окажется работа бу-
дущего, не предрешено, поскольку все пытаются понять, что
это будет значить именно для их организации, сотрудников
и развития кадрового потенциала. Как жаль, что нет одного
решения, подходящего для всех!



 
 
 

Поток данных и знания, которые могут быть получены с
их помощью, позволят организациям предугадать, что нуж-
но сделать, уточнить стратегию развития и убедиться, что
сотрудники настроены на достижение успеха. Данные – это
топливо, которое даст жизнь новым идеям и поможет вы-
явить возможности для кадровой службы стать неотъемле-
мой частью стратегического будущего.

НОВЫЕ БИЗНЕС-МОДЕЛИ И СТРУКТУРЫ
На протяжении многих лет организации искали чудодей-

ственное средство, которое преобразовало бы их операцион-
ную модель и структуру с точки зрения эффективности и/
или доходности. Современные организационные проблемы
связаны с тем, что действующие структуры изначально были
созданы для работы в условиях стабильности, предсказуемо-
сти и контроля – а это не те черты, которые способствуют
цифровым или бизнес-трансформациям.

Требования, которые предъявляются к организационной
структуре сегодняшнего  – и завтрашнего  – дня, вращают-
ся вокруг необходимости обеспечить гибкость, скорость и
оперативное реагирование. Для достижения максимального
конкурентного преимущества нужно быстро разрабатывать
и внедрять инновационные решения. Технологии развива-
ются с такой скоростью, что сотрудники организации не все-
гда воспринимают их настолько быстро и позитивно, как хо-
телось бы. Структуры организации должны отвечать требо-



 
 
 

ваниям не только сегодняшнего, но и завтрашнего дня, ина-
че конкурентное преимущество может быть потеряно.

В результате возникает целый ряд новых задач, связанных
с построением организации, начиная с операционной моде-
ли и заканчивая внедрением подходящих технологий для но-
вых сотрудников и рабочих мест. При разработке организа-
ционной структуры данные должны играть ключевую роль,
чтобы полученные с их помощью факты и оценки вызывали
такое же доверие, как и «мнения экспертов», которые все-
гда высказываются во время реорганизаций. Задайте себе
вопрос: «Почему у нас в компании было так много реструк-
туризаций?» – и ответом будет: «Потому что у нас не полу-
чилось сделать все как надо с первого раза!»

ДАННЫЕ/АНАЛИТИКА КАК ДВИЖУЩИЙ ФАКТОР
ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Мы настаиваем на том, что использование данных и ана-
литики может создавать «добавленную стоимость» в любой
кадровой службе, независимо от ее размера и приоритетов.
Суть в том, что любая организация – частная, государствен-
ная или некоммерческая – работает с данными. Нам посту-
пает больше информации, чем мы способны проанализиро-
вать, и наша задача – определить охват и глубину полезных
данных, которые станут источником информации и движу-
щей силой для улучшений в организации, направленных на
повышение как эффективности, так и прибыльности.



 
 
 

Сила данных в том, что они могут послужить источником
идей, которые сделают опыт клиента или сотрудника лучше,
чем когда-либо прежде, а оба эти аспекта, разумеется, име-
ют ключевое значение для успеха организации 8. Это процесс
изменений в культуре, а не просто развитие аналитики. В
результате выводы, сделанные на основе данных, обеспечи-
вают руководителей информацией, позволяющей принимать
как никогда взвешенные и обоснованные решения. Речь не
идет о том, чтобы освободить их от ответственности за свои
решения.

Для этого нужно пройти долгий путь. Шарлотта Аллен,
руководитель отдела аналитики и развития персонала и гла-
ва кадровой службы компании AstraZeneca, считает: «Ана-
литика данных не заменит HR, но отделы HR, которые не
используют данные и аналитику, будут вытеснены теми, кто
это делает».

ПОСТОЯННОЕ РАЗВИТИЕ НОВЫХ ЦИФРОВЫХ
ТЕХНОЛОГИЙ

Процесс цифровой трансформации для каждой организа-
ции будет выглядеть по-разному, но в целом именно внедре-
ние цифровых технологий во все сферы деятельности при-

8  Morgan, B. (2018) The un-ignorable link between
employee experience and customer experience, Forbes
[Online]. www.forbes.com/sites/blakemorgan/2018/02/23/the-un-ignorable-link-
between-employee-experience-and-customerexperience/#60502f9448dc (archived at
https://perma.cc/384F-ER42).

http://www.forbes.com/sites/blakemorgan/2018/02/23/the-un-ignorable-link-between-employee-experience-and-customerexperience/#60502f9448dc
http://www.forbes.com/sites/blakemorgan/2018/02/23/the-un-ignorable-link-between-employee-experience-and-customerexperience/#60502f9448dc
https://perma.cc/384F-ER42


 
 
 

ведет к коренным изменениям в ее работе и в том, каким об-
разом она приносит пользу своим клиентам. Весь этот про-
цесс также связан с переменами в корпоративной культуре
и подразумевает переход от устоявшихся продолжительных
бизнес-процессов к сравнительно новым принципам работы,
которые еще могут потребовать некоторой «тонкой настрой-
ки».

Новые технологии развиваются с огромной скоростью, но
цифровая трансформация включает в себя не только техно-
логии; она связана прежде всего с людьми и новым подходом
к работе, который:

● составляет неотъемлемую часть корпоративной страте-
гии;

● начинается со смены внутренних установок в отноше-
нии использования в процессе работы новых технологий;

● обеспечивает улучшение опыта клиентов и сотрудни-
ков;

●  объединяет все технологии, которые используют со-
трудники для выполнения работы;

● позволяет организации и ее сотрудникам работать как
никогда эффективно и продуктивно.

Процесс цифровой трансформации и внедрение техноло-
гий, лежащих в его основе, идет с тех пор, как в 1989 го-
ду был создан интернет. Проблема в том, что сегодня раз-
рабатываются невероятно жесткие комплексные технологи-
ческие решения. Соответственно, процесс внедрения реаль-



 
 
 

ных технологических изменений в масштабах всей органи-
зации достаточно сложен.

В схеме 1.5 приведены некоторые ключевые характери-
стики и направления, на которые следует обратить внима-
ние.

Схема 1.5. Обзор программных элементов цифровой
трансформации

Для того чтобы программы цифрового преобразования
были способны предоставить данные, необходимые для
оценки достигнутых результатов и прогресса, нужно согла-
совать задачи, стоящие перед кадровой службой и бизнесом,
с учетом множества различных аспектов, таких как:

● вовлечение бизнеса на первоначальном этапе анализа
того, какие данные нужны для продвижения вперед;



 
 
 

● необходимость начинать с определения бизнес-целей,
которые следует оценить, а не с технологии (она лишь сред-
ство);

● анализ текущего состояния организации с точки зрения
данных, технологий, рабочей силы и т. д.;

● определение концепции ожидаемого состояния компа-
нии в плане культуры, технологий, структуры, кадрового и
управленческого потенциала, а также данных, которые пона-
добятся для оценки успешности проведенных преобразова-
ний;

● анализ расхождений с точки зрения возможности спро-
ектировать, создать, внедрить и стабилизировать желаемые
изменения на рабочем месте посредством сбора данных, из
которых можно получить необходимую информацию;

● акцент на настоящем и будущем при разработке необ-
ходимых решений, основанных на данных и аналитике;

● понимание того, какие аналитические приемы и источ-
ники данных смогут обеспечить четкую и наглядную оценку
улучшений процесса;

● внедрение решения на основе данных и аналитики в
повседневную работу.

Важно осознавать, что цифровое будущее работы  – это
постоянные перемены; речь не об очередном разовом про-
екте трансформации, который создаст «новую норму». Из
этого следует, что наиболее продуктивными окажутся те со-
трудники, которые:



 
 
 

● принимают постоянные перемены как часть своей ра-
боты;

● применяют более гибкий и динамичный подход к рабо-
те;

● постоянно учатся новому, поскольку их работа и тре-
бования к результатам продолжают меняться;

● готовы брать на себя больше ответственности при вы-
полнении работы, так как технологии обеспечивают гиб-
кость и скорость процессов и снижают количество указаний
сверху и проверок.

Три фактора развития HR
Этот комплекс тенденций формирует четкую концепцию

создания кадровой службы будущего – на схеме 1.6 показа-
ны три основных направления ее развития. Майк Хаффен-
ден, владелец и партнер фирмы Strategic Dimensions и гене-
ральный директор Corporate Research Forum, считает: «За-
дача HR – поддерживать бизнес, поэтому нельзя говорить о
будущем кадровой службы отдельно от будущего всей ком-
пании».



 
 
 

Схема 1.6. Приоритеты развития HR – три основных фак-
тора

Эти три элемента взаимосвязаны и опираются друг на
друга, обеспечивая лучшие результаты для каждого аспекта.

ДАННЫЕ



 
 
 

Этот фактор играет ключевую роль в понимании:
● эффективности различных подходов к работе с персо-

налом с точки зрения создания ценности для организации
на деловом и/или стратегическом уровне;

● возможности для развития и совершенствования как
методов работы с персоналом, так и опыта сотрудников, что
имеет решающее значение для рабочей силы будущего;

● способности демонстрировать согласованность кадро-
вой политики с бизнес-стратегиями и коммерческими тре-
бованиями к HR-подразделению.

ПРОЕКТ ОРГАНИЗАЦИИ БУДУЩЕГО
Это одна из важнейших областей, на которой кадровой

службе следует сосредоточить свое внимание в плане:
● разработки концепции организации будущего;
● создания новых и реформирования существующих ра-

бочих функций в соответствии с требованиями автоматиза-
ции;

● выявления новых поведенческих и профессиональных
качеств, а также требований, которые в новом мире труда
будут предъявляться к работникам, их руководителям и ди-
ректорам компаний.

ЦИФРОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ
Речь идет не просто о поддержке трансформации внут-

ри организации, которая приводит в движение новые ини-



 
 
 

циативы, связанные с преобразованиями, но и о внедрении
цифровых технологий в работу самой кадровой службы – это
приобретает все большее распространение в сфере управле-
ния персоналом во всем мире.

Цель цифровизации HR  – оптимизация процессов, при
которой для повышения эффективности подразделения ис-
пользуются мобильные, социальные, аналитические и облач-
ные хранилища. Тем не менее одно лишь применение новых
технологий не делает подразделение цифровым. Речь еще
и о выстраивании гармоничной культуры, методах работы
с персоналом, структурах и процессах, позволяющих найти
равновесие между эффективностью и инновационными воз-
можностями. Все это направлено на то, чтобы обеспечить яс-
ное, измеримое воздействие на организацию по мере ее по-
стоянных преобразований.

 
Переход к новой кадровой службе

 
У подразделения, которое занимается кадровыми вопро-

сами, много названий: «управление талантами», «отдел по
развитию человеческого капитала», «HR», «служба персо-
нала» и, наконец, недавно возникший отдел «people». В по-
следнее время эксперты высказывают мнение, что кадро-
вую службу следует разделить на отдел по работе с персо-



 
 
 

налом и стратегический отдел по работе с персоналом9,10.
Первый должен заниматься повседневными административ-
ными кадровыми задачами: подбором персонала, введением
в должность новых сотрудников, оплатой труда и льготами,
а второй, стратегический, будет нацелен на повышение эф-
фективности работы организации за счет анализа кадрового
потенциала.

Последние усовершенствования в сфере HR были связа-
ны с внедрением новых технологий, таких как искусствен-
ный интеллект, чат-боты, облачные HR-системы и машин-
ное обучение. Технологии способны оказывать огромное
влияние на все направления деятельности кадровой служ-
бы – подбор и прием на работу новых сотрудников, разви-
тие управленческих навыков, управление производительно-
стью, оплата труда, льготы, система поощрения и признания
заслуг. Некоторые организации уже прошли через эти пре-
образования, но есть и те, кто все еще рассматривает этот
вопрос с учетом масштабов изменений и расходов, которые
они могут за собой повлечь.

Теоретически технологии должны помочь отделу по рабо-
те с персоналом высвободить время для решения более мас-
штабных организационных задач и занять ту стратегическую

9 CIPD (2015) Changing HR Operating Models, CIPD [Online]. www.cipd.co.uk/
Images/changing-operating-models_tcm18-10976.pdf (archived at https://perma.cc/
Z8NK-VEZT).

10 Charan, R. (2014) It's time to split HR, Harvard Business Review, 92 (7), pp. 33–
34.
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позицию, к которой он стремится. Однако на практике спе-
циалисты сферы HR все еще сталкиваются с организацион-
ными проблемами, пытаясь согласовать внедрение этих тех-
нологий с бизнес-стратегией компании и продемонстриро-
вать их пользу руководству. К таким проблемам относятся:

● дорогостоящая, отнимающая много времени техниче-
ская поддержка, требующая постоянных системных обнов-
лений;

●  разнородные громоздкие платформы с ограниченной
масштабируемостью;

● быстрые изменения в вопросах соблюдения норматив-
ных требований и их влияние на технологические характе-
ристики;

● некорректные или недоступные данные;
● управление несколькими поставщиками;
●  проблемы компьютерной безопасности в отношении

хранения данных и настроек безопасного доступа.
Не к таким проблемам готовились HR-специалисты, когда

шли работать в отдел кадров.

Преобразование HR: разве оно еще не произошло?
Во всем мире сфера HR прошла через большие переме-

ны, особенно за последние 10 лет. Важнейшей частью это-
го процесса стали изменения в поведении кадровых специа-
листов и их подходе к работе с персоналом, однако многое
еще предстоит сделать, особенно в отношении использова-



 
 
 

ния данных о сотрудниках для целей бизнеса – а именно это
лежит в основе кадровой аналитики.

Как описано в схеме 1.7, изменения в работе отдела HR
действительно произошли; вопрос в том, стал ли он при этом
оказывать должное деловое влияние. Если говорить о том,
как была раньше организована работа по управлению персо-
налом, то прогресс налицо, однако переход от обычной кад-
ровой службы к бизнес-ориентированному подразделению
осуществить сложнее.

Схема 1.7. Эволюция HR

Управление персоналом все еще иногда воспринимают



 
 
 

как накладные расходы, которые сокращают, когда наступа-
ют тяжелые времена, урезая бюджет или увольняя сотруд-
ников отдела часто лишь для того, чтобы увеличить коли-
чество персонала компании на одного кадрового работни-
ка (один из самых бессмысленных показателей – он сообща-
ет нам только о том, что в компании стало еще меньше лю-
дей, с которыми можно обсудить кадровые вопросы). Неко-
торые элементы оптимизировали с помощью технологий и
направленного аутсорсинга, но темп изменений в мире на-
растает, и сфера HR должна реагировать на это чем-то бо-
лее эффективным, чем традиционное «добиваться больше-
го меньшими средствами». Ей необходимо полностью пере-
смотреть свой подход к работе.

Она должна повышать свою значимость и авторитет, что-
бы ее можно было рассматривать как корпоративную струк-
туру, способную влиять на топ-менеджмент в вопросах кад-
ровой политики. Важно, чтобы организация в лице высше-
го руководства увидела, что в этом есть смысл, что работа
с персоналом способна принести ощутимую пользу. Однако
старые карты не помогут найти новый путь; вот несколько
идей о дальнейших изменениях, которые помогли бы кадро-
вой службе разработать маршрут быстрого перехода на ка-
чественно новый уровень. Главное – изменить устоявшиеся
представления о нашей роли в компании.

ИНИЦИАТИВНОСТЬ И БЫСТРОЕ РЕАГИРОВАНИЕ



 
 
 

Одним из наиболее важных моментов остается своевре-
менное реагирование. Нужно не разрабатывать решения в
ответ на уже существующие потребности, а предугадывать
вновь возникающие потребности и реагировать на них, воз-
главляя организационные перемены. Отделу по работе с пер-
соналом не следует ждать, что кто-то поведет его за собой,
он должен сам инициировать исследования, создание групп
по внедрению инноваций и разработку планов, основанных
на сценариях, которые помещают HR на передний план.

В компаниях, где кадровые службы приняли на воору-
жение такой подход, например в Unilever, ABN AMRO и
Schneider Electric, это оказало значительное влияние на их
авторитет, и они продолжают активно расширять границы
своих возможностей.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЦЕННОСТИ
Административные и вспомогательные подразделения

компании все чаще сталкиваются с необходимостью демон-
стрировать их ценность, и кадровые службы должны реа-
гировать на это, становясь более прозрачными и финансо-
во ориентированными. Ставя перед собой цель больше опи-
раться на данные, показатели и аналитику, кадровая служба
должна оценивать все свои инициативы и решения по прин-
ципу «нулевой стоимости» – то есть предполагать, что они
не создают никакой ценности, пока не доказано обратное.

Использование различных показателей нужно не для



 
 
 

оценки всего, что делает отдел HR, а для того, чтобы на-
править ценные ресурсы на те решения, от которых будет
больше пользы. Например, переместить все административ-
ные процессы в операционные центры, которые занимаются
остальными бизнес-процессами. Тот факт, что они связаны
с сотрудниками компании, еще не означает, что их исполне-
нием должна заниматься именно кадровая служба. В конце
концов, через год, три года или пять лет чат-боты все равно
разовьются до такой степени, что технологии заменят чело-
века при работе с базовой кадровой информацией.

СОЗДАНИЕ ЦЕННОСТИ
Подразделениям HR всегда было сложно показать, что

они создают реальную ценность и обеспечивают ощутимое
конкурентное преимущество для организации. Оценка име-
ет ключевое значение, однако важно анализировать имен-
но те параметры, которые создают ценность и приносят при-
быль. Это могут быть самые разные показатели, от рента-
бельности инвестиций до оценки и создания аналитических
прогнозов, способных продемонстрировать потенциальное
воздействие HR на бизнес, исходя из имеющихся данных.

Некоторые организации определяют ценность своих со-
трудников в денежном выражении, сопоставляя их вклад в
общее дело и связанные с ними затраты.

ЭФФЕКТИВНЫЕ МЕТОДЫ РАБОТЫ С ПЕРСОНА-



 
 
 

ЛОМ
Кадровые службы накопили богатый опыт в вопросах пе-

редовых методик, поэтому необходимо больше рассказывать
руководителям о тех инструментах, которые помогут им:

● удерживать высококлассных специалистов;
● повысить способности к мотивации и развитию работ-

ников, а также умение ставить перед ними сложные задачи;
●  использовать методы подбора персонала, способные

наилучшим образом распознавать самых квалифицирован-
ных специалистов;

● разработать наиболее действенные мероприятия в об-
ласти развития;

● подобрать социальные пакеты, которые будут стимули-
ровать повышение производительности ведущих специали-
стов;

● определять, какие методы управления персоналом ока-
зывают максимальное влияние на результаты работы.

При этом должно быть четко определено, кто именно от-
вечает за различные направления работы с персоналом, в
чем заключаются роли руководителей на местах и отдела
кадров. Некоторые организации явно страдают от недоска-
занности в этих вопросах.

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПОДХОД
Кадровая служба уже некоторое время стремится быть

стратегически важной, однако достижимо ли это? «Иметь



 
 
 

стратегическое значение» означает достигать результатов,
которые влияют на основные бизнес-цели, поэтому, чтобы
записать на свой счет какое-то стратегическое достижение,
сначала необходимо взять на себя определенную долю от-
ветственности в этой области. Именно с такой задачей вы
сталкиваетесь, когда используете данные и аналитику, чтобы
продемонстрировать свою ценность. Показатели могут расти
и падать, однако анализ данных – это способ объяснить при-
чины происходящего, а не оценка прямого воздействия этих
колебаний на кадровые процессы. Таков коммерческий мир,
с которым любой бизнес-менеджер имеет дело каждый день.

Многие приравнивают участие в принятии стратегиче-
ских решений к какой-то степени формальной власти или
контроля, но на самом деле прямой связи здесь нет. Те, кто
осуществляет стратегическую деятельность, редко облада-
ют такими полномочиями, как им хотелось бы. Например,
в большинстве организаций финансовый директор отвечает
за все финансовые операции, но на самом деле практически
не может непосредственно влиять на бюджет и финансовые
расходы. Его власть в основном заключается в обучении и
влиянии на других, а не в формальных полномочиях менять
курс, принимать решения о товарах и услугах или даже о
том, как управлять финансовыми операциями. Он несет от-
ветственность за финансовые вопросы, которые считает важ-
ными для успешной работы организации, хотя в большин-
стве случаев у него нет ни полного контроля над ситуацией,



 
 
 

ни власти действовать по своему усмотрению.
Кадровая служба не может использовать подобную

«нехватку контроля» в качестве отговорки, если стремится
стать коммерческим/стратегическим подразделением. Ли-
дерство предполагает в том числе и ответственность за то,
что вы не полностью контролируете. Если вы соглашаетесь,
что отдел HR отвечает не только за свое функционирова-
ние, но и за результаты деятельности по управлению пер-
соналом, вам необходимо консультировать, убеждать, обу-
чать сотрудников и руководителей в масштабах всей органи-
зации – только тогда эффективность их работы будет повы-
шаться благодаря вашему влиянию.

АКЦЕНТ НА ЛИДЕРСТВЕ
Отдел персонала должен позволить руководителям дру-

гих подразделений принимать свои собственные взвешен-
ные кадровые решения, при этом роль службы HR меняет-
ся – теперь она не просто отвечает за исполнение процессов,
связанных с кадрами (как до сих пор происходит во многих
организациях), но и становится фасилитатором или автори-
тетным внутренним консультантом, продвигающим передо-
вые идеи в сфере управления персоналом. Недостаточно на-
звать кадровую службу бизнес-партнером, нужно изменить
ее поведение и подход к работе, исходя из более коммерче-
ски ориентированного мышления.



 
 
 

ПОТЕНЦИАЛ HR
Обобщать, может быть, нечестно, но многие специалисты

в области кадров очень хороши в построении отношений, од-
нако при этом им не хватает деловой сметки, необходимой
для завоевания доверия клиентов. «Новый» специалист HR
должен развивать свои способности в деловой и финансо-
вой сфере, разбираться в современных технологиях, а также
уметь взвешивать риски, которые иногда неизбежны при ре-
шении бизнес-задач.

Помимо всего прочего, кадровые специалисты должны
иметь четкое представление о мире бизнеса, в котором они
работают. Не забывайте, что все кажутся специалистами по
работе с персоналом, пока не столкнутся с трудностями. Так
почему бы и нам не делиться своими взглядами на марке-
тинг, операционную деятельность и т. д.? К тому же это де-
монстрирует и укрепляет взаимное доверие.

Как мы видим, кадровая сфера как направление профес-
сиональной деятельности, безусловно, идет по верному пути.
А как оценивают достигнутый прогресс руководители? Вот
мнение Грега Риддера, топ-менеджера мирового уровня.

 
МНЕНИЕ ИДЕЙНОГО ЛИДЕРА

 
Взгляд из зала заседаний совета директоров
Грег Риддер, председатель совета директоров  Kogan.com,

член правления различных международных компаний, Ав-

https://www.kogan.com/


 
 
 

стралия

На протяжении 20  лет Грег Риддер работал на различ-
ных руководящих должностях в международных корпораци-
ях. Он был генеральным директором, финансовым директо-
ром, президентом компании, а в последнее время, благодаря
солидному послужному списку, – председателем и членом
совета директоров. Его опыт работы в международных ком-
паниях, в частности, в Азиатско-Тихоокеанском регионе да-
ет ему возможность поделиться своими мыслями о важности
делового подхода к работе и использования данных в стре-
мительно меняющемся современном мире.

Современная деловая обстановка и ожидания топ-ме-
неджеров

Существуют вещи, от которых никуда не деться: плано-
вые задания, различные показатели. Я еще не встречал ком-
паний, которые бы не вели счета прибылей и убытков, не со-
ставляли балансов, отчетов о движении денежных средств и
т. д. Это основы, принятые во всем мире, так что без них
не обойтись, но стандартным отчетным и оценочным показа-
телям в большинстве случаев свойственно отставание. Нам
нужны более качественные способы оценки и опережающие
индикаторы, которые, как известно, получить гораздо труд-
нее.

Практически у каждой организации есть стратегическая



 
 
 

программа, и умение количественно оценивать достигнутый
прогресс – или его отсутствие – крайне важно. Сложности
часто бывают связаны с деловой обстановкой, поэтому нам
нужны те, кто заводит разговоры о причинах происходяще-
го, о том, что мы контролируем, на что можем повлиять, а
что напрямую зависит от рыночной ситуации, и т. д.

Если стратегический контекст понятен, то все сводится к
тому, что вы делаете и как собираетесь двигаться по этому
пути. Ведь на нем вы можете столкнуться с лежачими поли-
цейскими, дорожными работами и необходимостью искать
объезд – то есть с множеством ситуаций, влияющих на ре-
зультат. Вопрос в том, как мы с этим справляемся, как пере-
страиваем маршрут, чтобы продолжить движение.

Это значит, что руководители высшего звена должны быть
в состоянии учитывать риски, прояснять ситуацию, прогно-
зировать, как она может развиваться, и предлагать различ-
ные варианты действий. Такие моменты говорят о том, что
они правильно оценивают обстоятельства и понимают: до
одного и того же места можно добраться разными путями.
Кроме того, важно, чтобы топ-менеджеры компании обла-
дали знаниями и навыками в своей области, достаточными
для уверенной работы при любых корректировках планов.
Некоторые руководители обладают более широким набором
компетенций, но искать нужно именно тех, кто способен
правильно интерпретировать контекст. От них не требуется
знать ответы на все вопросы, однако они должны разбирать-



 
 
 

ся в деловой обстановке, в которой работают, знать, где най-
ти ответы на актуальные вопросы и как применить получен-
ную информацию.

Говоря о руководителях, я часто привожу в пример стре-
лу. Начав движение, она летит туда, куда ее направили. Гене-
ральный директор и топ-менеджеры находятся на наконеч-
нике стрелы, они лучше других видят цель и понимают, куда
движутся. Но они часто забывают, что остальная организа-
ция располагается за ними, ближе к оперению. Куда бы ни
летел наконечник, древко и оперение должны следовать за
ним. Поэтому очень важно найти способ донести до сотруд-
ников, как выглядит цель, к которой вы стремитесь, в про-
тивном случае они могут потерять с ней связь.

Ожидания руководителей кадровой сферы
Основными вопросами в области HR 20 лет назад счита-

лись требования к «мягким навыкам» (soft skills), подбор со-
трудников и информирование руководителей об их найме,
а также внедрение нескольких базовых показателей текуче-
сти кадров. Проблемой было то, что люди не привыкли быть
объектом оценки и анализа на основе данных.

Более динамичный подход пришлось использовать тем
организациям, чья деятельность связана с привлечением
большого числа работников – ресторанам быстрого обслу-
живания, сетям фастфуда и т. д. Я разговаривал с одним ди-
ректором по персоналу, в чьи задачи входил подбор опреде-



 
 
 

ленного количества кандидатов из Австралии на управлен-
ческие должности в Китае. Они планировали открывать там
чуть ли не по магазину в день, и каждому из них требовалось
по сотне сотрудников для работы в разные смены! Причем
этих людей нужно было не только найти, но и обучить мето-
дам работы, принятым в компании.

Этот человек был правой рукой генерального директора,
потому что в этой сфере выигрывает тот, кто первым выве-
дет продукт на рынок, а для этого нужен многочисленный,
хорошо обученный и четко структурированный штат сотруд-
ников.

Возможно, ваша организация работает не в столь дина-
мичной отрасли, как розничная торговля, но это не имеет
значения – специалистам в области HR все равно необходи-
мо знать потребности своего бизнеса, как сегодняшние, так и
завтрашние. Если они не осознают эту стратегическую уста-
новку, то не смогут повлиять ни на то, ни на другое. Речь об
ответе на вопросы:

● Как обеспечить отличные результаты сегодня?
● Как выстраивать организацию с расчетом на перспек-

тиву? При этом не все организации динамично развивают-
ся – некоторые из них переживают кризис, и для них этот
вопрос может заключаться в том, как перестроить органи-
зацию и перераспределить ресурсы в условиях технологиче-
ского перелома.

Руководители кадровых служб, которые учитывают стра-



 
 
 

тегический замысел и предвидят будущие потребности биз-
неса, обладают огромной ценностью, поскольку они всегда
держат в поле зрения внешнюю экономическую среду, в
частности динамику развития отрасли, изменения в законо-
дательстве и стремительные технологические сдвиги. Им не
обязательно быть специалистами по стратегическому плани-
рованию, но они должны быть в курсе внешних изменений
и их возможного влияния на рабочую силу, а также на про-
фессиональные навыки сотрудников, необходимые для даль-
нейшего прогресса.

Есть и другой аспект, который мне по-настоящему ин-
тересен, – давайте назовем его социальной проницательно-
стью. Я говорю о способности видеть и понимать поступ-
ки людей, а также влиять на их поведение. Именно это со-
здает фирменный образ и способствует сплоченности со-
трудников, и кадровым специалистам нужно уметь распозна-
вать тех, кто угрожает этой гармонии. Существуют настоя-
щие «разрушители ценностей», которые могут затаиться где
угодно, и мы должны быть уверены, что узнаем их. Не ду-
маю, что хоть одна организация может и дальше игнориро-
вать внешние факторы, заявляя, что надежно защищена от
них в своих четырех стенах.

Я работаю в нескольких компаниях как член совета ди-
ректоров и председатель правления. Одна из них в основном
ведет свою деятельность в мире данных – это крупный роз-
ничный интернет-магазин. В ней мы считаем себя статисти-



 
 
 

ками и аналитиками, которые лишь притворяются продавца-
ми, поскольку не опираемся на личные мнения и суждения
типа «звучит неплохо» или «поверьте мне». Мы используем
алгоритмы, основанные на том, что происходит в мире, и го-
ворим: «Если это происходит в мире, значит, некоторые эле-
менты можно применить и к нашему бизнесу». Например,
мы заявляем, что «продаем товары, уже пользующиеся спро-
сом», потому что у нас есть данные о наличии спроса и мы
закупаем именно те товары, которые соответствуют этим ха-
рактеристикам.

Каждый член этой организации чувствует себя комфорт-
но, используя объективный подход, основанный на данных.
В итоге на совещаниях обсуждается гораздо больше вопро-
сов, направленных на взвешенную оценку того, что происхо-
дит на самом деле. Корпоративная культура в этой компании
во многом ориентирована на анализ данных, внедренный в
работу всех подразделений. В ряде других организаций, с ко-
торыми я работаю на уровне совета директоров, используют
иной, более «мягкий» подход – и в стратегических дискус-
сиях там практически не участвуют представители кадровой
службы.

HR, данные и ожидания
Так случилось, что лучшие специалисты по персоналу,

с которыми мне довелось работать, впоследствии сами ста-
ли генеральными директорами. Ведь они руководствовались



 
 
 

деловыми соображениями и понимали, как следует менять
структуру организации и рабочей силы, когда этого требует
бизнес.

На сегодняшний день данные и аналитика необходимы
для того, чтобы подкрепить наши суждения фактами. Клю-
чевым в кадровой сфере должен стать вопрос «Чем это под-
тверждается?». Мы оперируем показателями эффективно-
сти в различных областях: отслеживаем данные, производи-
тельность, коэффициент конверсии, оцениваем воронку раз-
вития бизнеса, разработку и успешность новых продуктов.
Так почему же в нашем стремлении к совершенствованию
бизнеса отдел по работе с персоналом должен отличаться от
других?

Важно подобрать такое сочетание абсолютных и относи-
тельных показателей эффективности, которое позволит по-
стоянно совершенствоваться. Можно также рассмотреть це-
лый ряд других параметров: вовлеченность, коэффициент
лояльности клиентов (NPS), удовлетворенность потребите-
лей, соотношение навыков, которыми обладают сотрудники,
и тех, которые они применяют в работе, и т. д. Измеряя их
в определенные моменты времени в разных подразделени-
ях, мы сможем совместно с ними отслеживать прогресс или
ухудшение.

Работа с персоналом – непростая задача, но мне бы хоте-
лось обратиться к HR-сообществу с такими пожеланиями:

● Мыслить стратегически. Будьте в курсе стратегиче-



 
 
 

ской повестки дня своей организации. Необходимо понять
общую картину, и тогда у вас появится возможность вли-
ять на ее составляющие. В противном случае вы всегда бу-
дете лишь реагировать на действия и суждения других. От
руководителей я жду проявления инициативы – мне нужно,
чтобы они постоянно продвигали нашу стратегическую про-
грамму. Я хочу дать им возможность проявлять свои уме-
ния, демонстрировать мастерство, а также задавать вопросы
и ставить перед компанией сложные задачи.

● Быть надежным партнером. HR должен уверенно
действовать и добиваться результатов. Я хотел бы видеть ру-
ководителя кадровой службы партнером генерального ди-
ректора. Речь не о партнерстве один на один, ведь схожие
отношения будут и с финансовым директором, но они долж-
ны стать, по крайней мере, равными коллегами в команде ру-
ководителей. Если же кадровую службу будут воспринимать
просто как довесок, коллеги не будут испытывать к ее со-
трудникам доверия и, соответственно, уважать ее как парт-
нера, который вносит ценный вклад в любое дело, а не толь-
ко в то, что связано с персоналом.

● Вникать во все вопросы. Специалисты по управле-
нию персоналом должны разбираться в самых разных вопро-
сах. Они должны быть дальновидными, проницательными и
проактивными, а данные и аналитика – это ключ к завоева-
нию авторитета, важного для всех, кто работает с советом
директоров или входит в его состав.



 
 
 

●  Принять необходимость оценивания.  Будьте го-
товы к оценке своей работы, оценивайте работу других и
свой собственный вклад в достижение стратегических целей;
именно в этой области данные имеют решающее значение.

Взгляды Грега основаны на важности делового подхода
в сочетании с более проактивной позицией, подкрепленно-
го всеми доступными данными и фактами. С точки зрения
ожиданий, убедительности и возможностей Грег не видит
разницы между кадровой службой и другими структурами,
так что на необходимость перемен нельзя закрывать глаза.

Отдельные значимые преобразования уже были произве-
дены, но некоторые утверждают, что управление персона-
лом в целом должно стать более стратегическим. Мы счи-
таем, что кадровая служба может разделиться на два само-
стоятельных отдела, как, например, произошло с финансами
и бухгалтерией, а также с маркетингом и продажами. И фи-
нансы, и маркетинг – это стратегические подразделения бух-
галтерии и отдела продаж соответственно. Мы полагаем, что
стоит рассмотреть возможность подобного разделения, что-
бы управление персоналом стало тем коммерческим партне-
ром, которым оно стремится быть. Для этого необходимы бо-
лее глубокие преобразования, поскольку за долгие годы сло-
жилось мнение, что наша деятельность нуждается в корен-
ном пересмотре, и изменение нашего поведения, направлен-
ное на достижение более ощутимых результатов в бизнесе,
это тот рычаг, который поможет нам добиться этих перемен!
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