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Аннотация
Harvard Business Review – ведущий мировой деловой журнал

с многолетней историей. В новой книге серии «Harvard
Business Review: 10 лучших статей» собраны самые полезные и
востребованные материалы по инновациям в сфере HR.

Вот некоторые темы, которые затронуты в этом сборнике:
использование аджайл-подхода и больших данных в управлении
персоналом, эффективные программы обеспечения равенства
возможностей, изменение состава рабочей силы в эпоху старения
населения, сотрудничество людей и интеллектуальных машин.

В этих и других аспектах современных тенденций в сфере
управления персоналом необходимо ориентироваться не только
сотрудникам корпоративных HR-служб, но и руководителям всех
уровней.
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Сначала люди, потом стратегия

Новая роль директора
по персоналу

 
Рэм Чаран, Доминик Бартон, Деннис Кэри
ГЕНЕРАЛЬНЫЕ ДИРЕКТОРА ЗНАЮТ, ЧТО  при

достижении своего успеха компания опирается на человече-
ские ресурсы. Не бизнес создает ценность, а люди. Но стоит
присмотреться – и под внешним слоем благополучной ситу-
ации в большинстве компаний обнаруживается одна и та же
картина: генеральные директора практически не контакти-
руют с директорами по персоналу и самим отделом по рабо-
те с персоналом, а потому часто недовольны их работой. Ис-
следование McKinsey и Conference Board закономерно пока-
зало, что генеральные директора во всем мире ставят чело-
веческий капитал превыше всего, но в списке самых важных
функций компании отделу по работе с персоналом отводит-
ся лишь восьмое или девятое место. И здесь необходимы из-
менения.

Пришло время отделу по работе с персоналом сделать
тот же скачок, который совершил финансовый отдел за по-
следние несколько десятилетий, став настоящим партнером
генерального директора. Так же как финансовый директор
помогает генеральному вести бизнес, поднимая и распреде-



 
 
 

ляя финансовые ресурсы, руководитель отдела по работе с
персоналом должен помогать генеральному директору, от-
крывая и взращивая таланты – особенно ключевых сотруд-
ников – и работая над эффективным использованием энер-
гии всей организации. Управлению человеческим капиталом
должен быть присвоен тот же приоритет, что и управлению
финансовым капиталом в 1980-х, в начале эры «финансо-
вых сверхдиректоров» и серьезной конкурентной перестрой-
ки бизнеса.

Генеральные директора могут жаловаться на то, что руко-
водители их служб по работе с персоналом слишком завале-
ны административными делами или же ничего не понимают
в бизнесе. Но будем честны: только генеральный директор
может развить отдел по работе с персоналом и разрушить
препятствия, мешающие директору по персоналу стать стра-
тегическим партнером. В конце концов, именно генеральные
директора в свое время инициировали выход финансового
отдела за пределы простой бухгалтерии. И они же несут от-
ветственность за создание маркетинговых отделов, которые
раньше были частью тех структур, что занимались исключи-
тельно продажей.

Развитие отдела по работе с персоналом требует полного
переосмысления ключевых задач его директора. В ходе это-
го процесса потребуется заключение принципиально ново-
го договора с руководителем и запуск механизма, который
мы называем «большая тройка» – центральная группа, со-



 
 
 

стоящая из генерального директора, финансового директо-
ра и директора по персоналу. В результате директор по пер-
соналу принимает не меньшее участие в производстве цен-
ности, чем финансовый директор. Вместо того чтобы выгля-
деть группой поддержки, которую привлекают только для
реализации уже принятых решений, директор по персоналу
сможет играть главную роль в утверждении корпоративных
решений, будучи соответствующим образом к этому подго-
товлен.

Все это станет стимулом для важных перемен в карьерной
траектории топ-менеджеров отдела и других начальников
компании. Более того, бизнес в целом выиграет от лучше-
го управления не только его финансовыми ресурсами, но и
человеческими. Мы с уверенностью утверждаем это, опира-
ясь на опыт таких компаний, как General Electric, BlackRock,
Tata Communications и Marsh, которые выполняют свои обя-
зательства перед людьми, занятыми в их бизнесе.

 
Идея вкратце

 
Проблема
Генеральные директора постоянно ставят

человеческий капитал выше других, но, как правило,
недооценивают своих директоров по персоналу и
считают деятельность отдела по работе с персоналом
менее важной по сравнению с другими структурами



 
 
 

компании.

Решение
Директор по персоналу должен стать настоящим

стратегическим партнером генерального директора.

Метод
Генеральному директору следует полностью

изменить описание должности директора по персоналу
и создать совет по принятию основных решений,
состоящий из генерального директора, финансового
директора и директора по персоналу.



 
 
 

 
Новый договор

генерального директора с
директором по персоналу

 
Работа финансового директора частично определяет-

ся инвестиционным сообществом, советом, независимыми
аудиторами и регуляторами. Чего нельзя сказать о роли ди-
ректора по персоналу – сферу его деятельности определяет
только генеральный директор. Старший топ-менеджер дол-
жен иметь ясное представление об огромном вкладе, кото-
рый может вносить директор по персоналу, и проговаривать
эти ожидания максимально четко и конкретно. А письмен-
ное их изложение позволит удостовериться, что генеральный
директор и директор по персоналу имеют общее понимание
необходимых действий и желаемых результатов.

Генеральному директору стоит начать переосмысление
работы с беседы со своей командой и ключевыми членами
совета, особенно комитета по оплате (который правильнее
было бы назвать комитетом «по талантам и оплате»), спро-
сив их, чего они ждут от идеального директора по персоналу.
Кроме выполнения стандартных обязанностей руководите-
ля отдела – удовлетворенность сотрудников и вовлеченность
их в деятельность, премии и оплата, соблюдение равных воз-
можностей и тому подобное – что еще мог бы делать этот



 
 
 

директор по персоналу?
Вот три варианта, которые кажутся нам самыми важными:

прогнозирование результатов, диагностика проблем и рас-
пределение рабочих указаний, которые способствуют росту
ценности бизнеса. Некоторые из них могут показаться обыч-
ными функциями директора по персоналу, но на практике
они встречаются довольно редко, к разочарованию большин-
ства генеральных директоров.

 
Прогнозирование результатов

 
Генеральные и финансовые директора обычно совмещают

принятие трехлетнего плана и годового бюджета. Директор
по персоналу должен быть способен оценить реальную воз-
можность достижения поставленных деловых целей, исполь-
зуя свои знания о персонале. Насколько вероятно, к приме-
ру, что ключевая группа или начальник способны на свое-
временные перемены в темпе быстрых изменений внешнего
окружения; смогут ли члены команды скоординировать свои
усилия? Директор по персоналу должен поднимать такие во-
просы и предлагать свои варианты ответов.

Так как работа компании во многом зависит от соответ-
ствия людей занимаемой должности, директор по персона-
лу может оказать неоценимую помощь, реалистично оцени-
вая, подходит ли конкретный человек для решения той или
иной задачи. Особого внимания требуют задачи повышен-



 
 
 

ной важности. Во многих случаях отдел по работе с персо-
налом склонен оценивать всех сотрудников одинаково, но,
по нашим наблюдениям, 2 % людей вносят 98 % вклада в
эффективную деятельность компании. В этом случае мог
бы принести пользу качественный тренинг, особенно если
он сфокусирован на одной-двух вещах, мешающих челове-
ку раскрыть свой потенциал, но у него тоже есть свои огра-
ничения. От неподходящего кандидата нет средства. Огром-
ный разрыв между талантами руководителя и требования-
ми к его работе создает проблемы для самого начальника,
его руководства, коллег и результатов работы. Поэтому, не
дожидаясь причинения существенного ущерба, директор по
персоналу должен взять на себя инициативу по определению
пробелов в навыках или поведении, особенно в отношении
тех самых 2 %. То же самое необходимо сделать и при смене
требований к работе.

Директор по персоналу вместе с финансовым директором
также должен задаться вопросом, насколько хорошо ключе-
вые индикаторы работы, распределение должностей и бюд-
жеты соответствуют желаемым результатам. При необходи-
мости они должны разработать новые параметры. Финансо-
вая информация – самая распространенная основа для сти-
мулирования и оценки работы, потому что ее легко изме-
рить, но директор по персоналу может предложить альтер-
нативы. Людям нужно платить, исходя из того, какую цен-
ность они приносят компании – формируя некую комбина-



 
 
 

цию важности работы и качества ее выполнения. Финансо-
вый отдел и отдел персонала должны работать вместе, что-
бы заранее определять предполагаемую ценность, используя
качественную оценку наряду с количественной. Представь-
те начальников этих отделов, которые обсуждают менедже-
ра подразделения, совещаются с генеральным директором и
топ-менеджером группы. Их цель – лучше понять, что необ-
ходимо менеджеру для победы в конкурентной борьбе в са-
мый ее разгар. К примеру, что нужно, чтобы быстрее перей-
ти на цифровой формат бизнеса, – преобразование коман-
ды или перераспределение фондов? Прогнозирование успе-
ха означает оценку того, насколько хорошо подготовлен ме-
неджер к внешнему давлению и возможностям, насколько
выносливым он окажется, если возникнут серьезные эконо-
мические проблемы, и насколько быстро он сможет переве-
сти все в цифровой вариант. Соответственно, нужно разра-
ботать необходимые параметры.

В другом случае топ-менеджер по маркетингу должен бу-
дет создать возможность использования прогностических
данных в рекламе. Финансовому директору и директору
по персоналу нужно понять, что новые конкуренты придут
и разрушат ценность компании, если менеджер не сможет
быстро погрузиться в изучение основ анализа данных и не
поспешит нанять для этого людей. Разработанные парамет-
ры должны отражать, насколько быстро действует начальник
отдела маркетинга, переориентируя свой отдел. Специаль-



 
 
 

ный набор параметров разрабатывается для приема на ра-
боту: какие шаги и когда должен предпринять менеджер по
маркетингу? Каждый из этих шагов надо совершить свое-
временно, к определенному моменту. Другой набор парамет-
ров может описывать распределение бюджета: после того как
недавно принятые работники освоились, есть ли необходи-
мость для менеджера в перераспределении бюджета? И дей-
ствительно ли эти деньги поднимают доход, маржу, долю на
рынке в выбранных сегментах или узнаваемость бренда? Эти
улучшения можно измерить, хотя и не сразу.

Директор по персоналу также должен уметь делать осмыс-
ленные прогнозы относительно конкуренции. Как настоя-
щий армейский генерал, изучивший своего противника, он
должен быть вооружен информацией о конкурентах и о том,
в каком режиме их ключевые сотрудники, принимающие и
исполняющие решения, взаимодействуют со своими колле-
гами из его организации. Прогнозы должны включать в се-
бя вероятное влияние любых изменений, связанных с персо-
налом компаний-конкурентов, – модификация системы по-
ощрений, рост текучки, прием на работу новых экспертов –
и предположения, как эти перемены могут повлиять на по-
ложение компании на рынке. К примеру, в 2014 году ком-
пания Apple начала прием на работу специалистов меди-
цинских технологий – ранний предупреждающий знак, что
можно ожидать резкого изменения в использовании часов
и, возможно, других аппаратов Apple для медицинских це-



 
 
 

лей. Они могли бы найти применение в здравоохранении,
производстве медицинских товаров или в клиниках. Точно
так же организационная перестройка конкурента или пере-
распределение руководителей могут означать концентрацию
усилий на определенных линиях продуктов, что может силь-
но осложнить конкурентную борьбу.

Слежка за конкурентами обычно возможна через хедхан-
теров, прессу, сотрудников, нанятых из других компаний,
поставщиков или клиентов их клиентов. Даже анекдотиче-
ская информация вроде «их вице-президент по вопросам
маркетинга – человек цифровой, а не человеческий», «она
постоянно стрижет цены и не может вырастить бизнес» или
«руководитель их нового подразделения перешел из быст-
рорастущей компании» способны увеличить силу прогноза.
К примеру, Motorola могла бы противостоять конкуренции
Apple, если бы ее директор по персоналу сообщил генераль-
ному директору, что Apple начала переманивать у них тех-
нических специалистов.

Директор по персоналу должен сравнивать подразделение
за подразделением, команду за командой, руководителя за
руководителем. Причем сравнивать нужно не только с про-
двинутыми конкурентами, но и с нетрадиционными, кото-
рые могут войти на рынок. Действительно ли человек, кото-
рый возглавил направление «Уход за волосами» в компании
Х, опытнее и энергичнее, чем наш новый руководитель под-
разделения? Лучше ли справляется команда разработчиков



 
 
 

беспроводных сенсоров компании Y с групповой работой,
чем мы? Ответы на подобные вопросы помогут спрогнози-
ровать результаты, которые вскоре появятся в виде цифр в
финансовых отчетностях.

 
Диагностика проблем

 
Директор по персоналу находится в таком положении, что

именно он будет в ответе за недостаточно хорошую работу
организации или недостижение целей. Генеральный дирек-
тор должен учиться получать такую информацию от дирек-
тора по персоналу, а не слепо доверять консультантам.

Директор по персоналу вместе с генеральным и финансо-
вым директорами должен искать промахи, потому что при-
чина большинства проблем – люди. Идея в том, чтобы смот-
реть дальше очевидных внешних факторов, таких как паде-
ние процентных ставок или резкое изменение курса валю-
ты, а также связывать цифры с происходящим в социаль-
ной жизни компании, анализируя эффективность совмест-
ной работы сотрудников. Правильный диагноз означает пра-
вильное средство и позволяет избежать необдуманной заме-
ны людей, которые принимают хорошие решения, но не об-
ладают нужным везением.

Если наблюдается резкий экономический спад и произво-
дительность снизилась по сравнению с прошлым годом, сле-
дует задаться вопросом: «Как на это отреагировал руково-



 
 
 

дитель?» Замер ли он, как олень в свете фар, или перешел
в наступление? Насколько быстро он двигался относитель-
но конкурентов и внешних изменений? Вот где директор по
персоналу может помочь отличить оплошность руководите-
ля от фундаментального несоответствия данной работе, дать
оценку тому, насколько он вынослив, – такая информация
будет полезна в процессе планирования будущих назначе-
ний.

Но концентрация на отдельных руководителях только по-
ловина уравнения. Директор по персоналу обязан быть экс-
пертом в определении того, как работают различные части
социальной машины, и систематически заниматься поиском
действий, создающих «бутылочные горлышки» или ненуж-
ные движения. Так, однажды генеральный директор одной
компании просматривал цифры по важной линии продукции
и заметил, что третий год подряд по ней наблюдается сни-
жение доли рынка и падение прибыли. Товар, предназначен-
ный для медицинской диагностики, на который рассчитыва-
ла компания, обещал перевернуть рынок, но все еще не был
готов к выпуску. К поиску причин был подключен директор
по персоналу, началось расследование. В итоге выяснилось,
что команда маркетологов из Милуоки и научно-исследова-
тельская группа во Франции не смогли договориться о спе-
цификациях. Было организовано несколько личных встреч
на месте, и проблема решилась.

Директор по персоналу, диагностирующий проблемы и



 
 
 

выдвигающий вопросы на рассмотрение, дорогого стоит, но
зачастую этим специалистам недостает подобной открыто-
сти. Такое поведение, как сокрытие информации, невозмож-
ность выразить несогласие при отказе действовать и под-
сиживание коллег, часто проходит незамеченным. Некото-
рые генеральные директора идут другим путем, вместо то-
го чтобы пресекать конфликты своих прямых подчиненных,
которые высасывают энергию и ставят всю организацию в
неопределенное положение. Рассмотрим, к примеру, про-
блемы, которые возникают, когда сотрудники отделов не мо-
гут работать вместе. В подобной ситуации ни грандиозное
снижение цен, ни перераспределение бюджета, ни выговоры
не смогут остановить ухудшение дел в компании. Так что
директора по персоналу, которые обнаруживают и выводят
разрушительные взаимоотношения на поверхность, – на вес
золота!

В то же время директор по персоналу должен наблюдать
за сотрудниками, выявлять людей с сильной энергетикой и
развивать их потенциал. Зависит от них напрямую результат
работы или нет – это люди, которые стараются вникнуть в
суть дела, переоформляют идеи, создают неформальные свя-
зи, подталкивают к совместной работе и в целом делают ор-
ганизацию здоровее и продуктивнее. Они могут быть скры-
той силой за спиной группы, создающей ценность.



 
 
 

 
Распределение обязанностей

для прибавления ценности
 

Динамичные компании знают, что нужно перемещать ка-
питал, когда появляется такая возможность, не поддаваясь
при этом чересчур типичным императивам инерции бюдже-
тирования («у вас будет то же финансирование, что и в про-
шлом году, плюс-минус 5 %»). Когда McKinsey просматри-
вала размещение капитала более 1600 американских компа-
ний за последние 15  лет, то обнаружила, что агрессивные
перераспределители – компании, которые перенесли за это
время более 56 % своего капитала в различные отрасли, –
имели общую доходность для акционеров на 30 % выше, чем
компании, переместившие гораздо меньше средств.

Компании обязаны быть такими же гибкими, как их че-
ловеческий капитал, а директор по персоналу должен с го-
товностью предлагать действия, которые приведут к созда-
нию ценности или дадут такую возможность. Это может быть
обнаружение чьих-либо скрытых талантов и добавление это-
го человека в список сотрудников с большим потенциалом,
перемещение людей на иные позиции, чтобы инициировать
рост на другом рынке, или приглашение стороннего специ-
алиста для развития новых технологий. Хотя перераспреде-
ление капитала очень важно, передвижение людей вместе с
ним – вот что действительно работает.



 
 
 

Сегодня эффективное взаимодействие с внешней средой
требует от руководителей таких возможностей и навыков,
которые раньше не развивались, например знания опреде-
ленных алгоритмов, психологического комфорта в процес-
се быстрых перемен или умения быстро перейти к электрон-
ному бизнесу. Возможно, такой талант в компании имеется,
но прозябает на нижних уровнях. И чтобы эти люди смог-
ли внести свой вклад, их, возможно, потребуется поднять на
три организационных уровня сразу вместо медленного про-
движения по существующей карьерной лестнице. Директора
по персоналу должны искать людей, которые могут стать бу-
дущими создателями ценности, а затем в буквальном смыс-
ле слова фантазировать на тему раскрытия их таланта. Спо-
собность оценивать людей должна быть особым навыком ди-
ректора по персоналу, так же как для финансового директо-
ра – способность делать выводы из цифр.

В компании Dow Chemical обнаружили, что агрессивный
прием на работу молодых предпринимателей – это скорей-
ший путь к созданию большего количества «инноваций ко-
роткого цикла» наряду с традиционными длинными процес-
сами научных исследований. Доля сотрудников в возрасте
до 30 лет выросла с 9 % в 2004 году до 15 % в 2014 году.
Чтобы получить больше от этих новых талантов, компания
обновила свои требования к карьерной лестнице, благодаря
чему удалось продвинуть двадцати- и тридцатилетних на бо-
лее высокие должности относительно быстро. Кроме того,



 
 
 

их довольно рано стали приглашать на всемирные лидерские
встречи.

Другой способ дополнительного получения ценности  –
рекомендовать механизмы для наведения индивидуальных
мостов или увеличения своих возможностей. Сюда могут
входить перемещение человека на другую должность, орга-
низация собраний для оказания ему помощи или выделение
нужного специалиста для отработки определенного навыка.
К примеру, чтобы сделать технологическую экспертизу ма-
леньких стартапов, которые он финансировал, знаменитый
венчурный инвестор Джон Доэрр использовал широкую сеть
своих контактов, чтобы познакомить людей, создавших эти
бизнесы, с лучшими учеными в Bell Labs. Руководствуясь те-
ми же принципами, директор по персоналу вместе с колле-
гами из других организаций может придумать лучшее при-
менение их сетям, чтобы связывать одних людей с другими,
помогая всем сторонам наращивать потенциал.

Также директор по персоналу может рекомендовать раз-
деление какого-либо отдела на подгруппы, чтобы стимули-
ровать рост и воспитать больше лидеров в области работы
с прибылями и убытками. Он может предложить кандида-
ту в руководители освоить конкретные навыки, чтобы зани-
маться национальным подразделением или большим отде-
лом. Остальные рекомендации могут быть ориентированы на
улучшение социального фона: качества отношений, уровня
доверия и способности к коллективной работе, а также ре-



 
 
 

шительности. Директор по персоналу может, к примеру, ре-
гулярно работать с подразделениями, чтобы писать отзывы
раз в месяц, а не раз в год, так как уменьшение отрезка вре-
мени между действием и реакцией увеличивает мотивацию
и улучшает качество работы.

 
Чего делать не надо

 
В дополнение к четкому объяснению того, что предпола-

гается на этапах прогнозирования, диагностики проблем и
рекомендаций к действиям, в новом рабочем договоре ди-
ректора по персоналу должно быть определено, чего делать
не требуется. Это помогает сосредоточиться и обеспечива-
ет свободное время, позволяя переходить на более высокий
уровень. К примеру, можно освободить отдел персонала от
сопровождения сделок и административной работы, в том
числе от управления преимуществами, передав эти функции
другим подразделениям, как уже начали делать некоторые
компании. Первый вариант – возложить эту ответственность
на финансового директора. В Netflix традиционные для от-
дела по работе с персоналом процессы и действия организо-
ваны в рамках финансового отдела, а специалисты по персо-
налу занимаются только поиском талантов и их развитием.
Другой вариант, который возникает на наших глазах, – со-
здание общей функции обслуживания, которая реализуется
совместными усилиями отдела по работе с персоналом, фи-



 
 
 

нансового и ИТ-отделов. Отчет о результатах выполненной
работы может быть отправлен в финансовый отдел, но это
делать необязательно.

Оплата труда всегда была традиционной компетенцией
директора по персоналу, но сегодня для него может пред-
ставлять трудность адекватная оценка тех своеобразных за-
дач, с которыми сталкивается руководитель бизнеса, точно
так же, как финансовому директору бывает трудно понять
нюансы социальных взаимодействий. Так как оплата имеет
огромное влияние на поведение, быстроту и динамичность
всех сотрудников корпорации, наилучшим решением для ге-
нерального и финансового директоров будет непосредствен-
ное участие в ее формировании. В то время как директор
по персоналу может играть главную роль в этом процессе,
решения об оплате должны приниматься совместно всеми
тремя руководителями и – учитывая растущую активность
крупных инвестиционных организаций – с участием совета
директоров.

 
Профессиональная пригодность

директора по персоналу
 

Держа в руках новый договор, генеральный директор дол-
жен оценить, насколько хорошо директор по персоналу под-
ходит по требованиям к этой работе и в какой точке разви-
тия ему нужно быть через три года. Большинство директоров



 
 
 

по персоналу прошли через горнило отдела по работе с пер-
соналом. У некоторых из них было прямое продвижение по
карьерной лестнице, у некоторых нет. Исследование биогра-
фий директоров по персоналу из компаний списка Fortune
100, проведенное Корном Ферри, показало, что только 40 из
них имели значительный опыт, не связанный с управлени-
ем персоналом, до того, как они заняли руководящую пози-
цию. Такой бэкграунд может осложнить восприятие терми-
нов в сфере прогнозирования, диагностики и распределения
обязанностей для улучшения работы бизнеса. Однако уча-
стие директора по персоналу в нужных совещаниях расши-
рит понимание им бизнес-процессов. Генеральным директо-
рам стоит дать директорам по персоналу шанс вырасти до
своей новой роли, оценивая прогресс квартал за кварталом.

Измерение качества работы директора по персоналу дол-
гое время было проблематичным. Этого руководителя обыч-
но оценивали по прикладным задачам, таким как запуск но-
вого проекта в рамках бюджета, прием на работу нужного
количества людей из нужных мест или повышение стабиль-
ности и вовлеченности сотрудников. Но все же эти действия
не связаны напрямую с созданием ценности. В соответствии
с превращением отдела по работе с персоналом из центра за-
трат в создателя ценности работу теперь нужно измерять по
конкретным результатам и их взаимосвязи с доходом, разме-
ром прибыли, узнаванием бренда или долей на рынке. И чем
теснее эта связь, тем лучше.



 
 
 

Директор по персоналу может формировать свою цен-
ность разными способами:

● переводя ключевого сотрудника из одного отдела в дру-
гой и тем самым улучшая его производительность;

● организуя участие специалиста в коучинг-сессии, что
позволит закрепить новые для него важнейшие навыки;

● вводя человека со стороны на ключевую позицию в ком-
пании;

● объединяя нескольких специалистов для создания но-
вого бизнеса или инициативы, поднимающей нижнюю или
верхнюю планку;

●  переназначая менеджера подразделения на другую
должность, потому что он не сможет справиться с поставлен-
ной задачей за два года;

● находя и смягчая трения там, где необходима слажен-
ная командная работа.

Такие действия наблюдаемы, исчисляемы, достоверны и
тесно связаны с производительностью компании.

Вот подходящий случай для примера: в  одной из ком-
паний руководителем отдела вместо корпоративного «дол-
гожителя», занимавшего пост исполнительного вице-прези-
дента, был назначен многообещающий молодой специалист.
Под его руководством объединили сразу три отдела  – и в
большой компании тут же начались перемены. Новый ви-
це-президент, ориентированный на рост и разбирающийся в
электронике, нашел схожие моменты в трех бизнес-техноло-



 
 
 

гиях и производственных процессах, что позволило сокра-
тить цикл разработки продукта почти вдвое. За три года эти
подразделения стали бесспорными лидерами в конкурент-
ной борьбе.



 
 
 

 
Создание «большой тройки»

 
Чтобы сделать директора по персоналу настоящим парт-

нером, генеральный директор должен создать совет топ-ме-
неджеров корпорации, куда войдут и финансовый директор,
и директор по персоналу. Формирование такой команды –
единственный хороший способ связать финансовые показа-
тели с людьми, их достигающими. Также это является сигна-
лом для всей организации, что отдел по работе с персоналом
допущен в ее святая святых, а вклад директора по персона-
лу в ее работу теперь будет аналогичен вкладу финансового
директора. Хотя некоторые компании рады видеть директо-
ра по персоналу только в расширенной группе, куда входят,
скажем, технический директор или директор по управлению
рисками, «большая тройка» – центральная группа, она зада-
ет направление компании и должна совещаться отдельно от
всех остальных. «Большая тройка» определяет судьбу биз-
неса, глядя в будущее в длительной перспективе, в то вре-
мя как остальные погружаются с головой в текущие рабочие
моменты. Она же гарантирует, что компания уверенно дер-
жится на плаву, фокусируясь на любых проблемах в реали-
зации задуманного.

В компании Marsh, которая является мировым лидером
в страховой брокерской деятельности и управлении риска-
ми, генеральный директор Питер Заффино часто совещал-



 
 
 

ся один на один со своим финансовым директором Кортни
Леймкюлер и директором по персоналу Мэри Энн Эллиотт.
В апреле 2015 года он провел встречу с ними обеими, что-
бы оценить курс организации относительно желаемых дело-
вых результатов. «Большая тройка» начала свое заседание
с выбора бизнеса из портфолио и проведения вертикальной
линии в середине чистого листа презентационного блокно-
та. Правая сторона предназначалась для оценки производи-
тельности бизнеса (компетенция Леймкюлер), левая – для
вопросов по внутренней организации компании (компетен-
ция Эллиотт). Горизонтальная линия создавала ячейки для
ответов на два простых вопроса: «Что идет хорошо?» и «Что
не в порядке?».

«Питер мог сам заполнить всю таблицу два на два, – го-
ворит Эллиотт, – но от совместного заполнения ее ценность
росла». Заффино добавляет: «Вся встреча заняла около пят-
надцати минут. Мы нашли это упражнение очень полезным.
Мы уже ведем бизнес с упорядоченными процессами. Мы
делаем глубокие погружения в финансовую сторону орга-
низации с помощью ежеквартальных оперативных отчетов,
также составляем ежеквартальный отчет по перспективным
сотрудникам, анализирующий факторы человеческого капи-
тала. Вы ведь даже не думали, что мы захотим ввести другой
процесс, чтобы оценить, насколько хорошо справляемся с
бизнесом. Но этот процесс с “большой тройкой” дал нам по-
трясающий объектив для бизнеса, не добавляя лишней бю-



 
 
 

рократии».
Совместная работа над синтезом несравнимых данных в

одной таблице помогла команде определить объекты на ор-
ганизационной стороне, по которым можно будет прогнози-
ровать работу бизнеса в следующих четырех – восьми квар-
талах. Значительную ценность происходящему придает диа-
лог, так как связи возникают сами собой. Заффино говорит:
«Мы постоянно глубоко копаем, чтобы понять, почему биз-
нес идет так, как идет. В этих слоях мы копаем вертикально,
а не горизонтально, когда на организационной стороне мо-
гут появиться распознанные объекты, которые на самом де-
ле принимают большое участие в работе». В качестве приме-
ра Заффино ссылается на применение нового плана продаж,
над которым работает отдел по работе с персоналом. Его за-
дача – удостовериться, что бизнес-результаты соответству-
ют вознаграждению, «поэтому наша премия по итогам про-
даж не отделяется от общего финансового результата компа-
нии, – объясняет он, – также мы не хотели форсировать рост
верхней планки, не зная, как инвестировать обратно в бизнес
и увеличить прибыльность». Директор по персоналу обду-
мывала это со своей точки зрения: мотивирует ли такой план
продаж на правильное поведение, продвигая эффективность
бизнеса в категорию «идет хорошо»?

Наличие связей также помогло участникам определить,
что имеет наибольшее значение. «Довольно просто соста-
вить список улучшений, – говорит Леймкюлер, – но слож-



 
 
 

но определить, с чего начать. Когда понимаешь, что именно
с организационной точки зрения улучшает эффективность
работы, становится легче определять приоритеты. К приме-
ру, управление переводом региональных руководителей биз-
неса было большой проблемой для отдела персонала – одно
это из-за сложности можно было легко отложить. Но, видя,
насколько бездействие тормозит деятельность компании, я
почувствовала, что это срочная задача».

«В мире работы с персоналом мы говорим о понимании
и объединении с бизнесом, – отмечает Эллиотт, – встречи
“большой тройки” – практические действия. На встрече с ге-
неральным и финансовым директорами нет места академи-
ческому отделу по работе с по персоналом. Наша цель – по-
нять, что необходимо делать организации для осуществле-
ния своей работы, и связать эти ключевые переменные».

«Нужно еще кое-что сказать о встречах в тесном кругу, –
добавляет Леймкюлер, – было бы затруднительно вести эту
дискуссию с полным исполнительным комитетом, который
в Marsh насчитывает десять человек. В любом случае одно
не исключает другого, а скорее дополняет». Заффино гово-
рит: «Это был хорошо налаженный способ выработать ком-
плексный подход к бизнесу. Каждый из нас уходил с первой
встречи “большой тройки”, чувствуя удовлетворение от то-
го, что организация и бизнес скоординированы и что у нас
очень удобный подход к бизнесу».

Винод Кумар, генеральный директор Tata



 
 
 

Communications, также использует неформальный механизм
«большой тройки». Компания Кумара занимается постав-
ками вычислительной техники и компьютерного оборудова-
ния, а также созданием единой коммуникационной инфра-
структуры для крупных мировых корпораций, в том числе
для многих телефонных и мобильных операторов. В 2012 го-
ду цены на ее продукцию упали на 15–20 %, а революцион-
ные технологии стали обычным делом. Чтобы не отставать,
Tata Communications должна была очень быстро трансфор-
мировать свой бизнес, что означало создание новых крити-
чески важных возможностей. Компания в сжатые сроки на-
чала нанимать людей со стороны. Сами по себе эти усилия
вряд ли могли помочь справиться с растущими ценами. Что-
то должно было произойти. Тогда Кумар позвал на помощь
Санжея Баведжу, занимавшего в то время пост финансово-
го директора, и директора по персоналу Адеша Гояла, что-
бы наметить путь вперед, используя при этом финансовую и
кадровую точки зрения.

Частые дискуссии «большой тройки» привели к согласию:
Tata Communications реструктуризирует должности, поте-
рявшие актуальность или не вписавшиеся в новое направле-
ние движения компании, а также правильным образом изме-
нит географическое положение производства. Эти действия
должны были снизить стоимость трудовых затрат на 7  %.
Компания собиралась использовать сбережения для строи-
тельства необходимых мощностей, в основном нанимая но-



 
 
 

вых людей, особенно в отделы продаж, маркетинга и техно-
логий.

Затем «большая тройка» перешла к работе с изменения-
ми, которые могут произойти в более отдаленном будущем.
В конце 2013  года Tata Communications выпустила и рас-
пространила по всей компании программу, направленную на
постоянное улучшение продуктивности. Изначальной целью
являлось снижение базовой стоимости на $100 млн, но об-
щим намерением было заронить в благодатную почву семена
новой культуры. «Большая тройка» начала с создания кросс-
функциональной команды, к которой на некоторое время
присоединялись сотрудники. В итоге в проекте приняли уча-
стие более 500  человек, которые работали над идеями 50
различных категорий и достигали при этом даже большего
снижения стоимости, чем планировалось в начале. В общем,
проект имел большой успех и до сих пор продолжает прино-
сить результаты.

Диалог – и официальный, и неформальный – между ди-
ректором по персоналу, финансовым и генеральным дирек-
торами  – теперь обычное дело в Tata Communications. Со
временем, когда деловая хватка Гояла стала очевидна, Кумар
предпринял смелый шаг: назначил Гояла руководителем од-
ной из быстрорастущих дочерних компаний, а также сделал
его членом Совета по инновациям, определяющего возмож-
ности для инвестирования и инкубации новых бизнесов.



 
 
 

 
Регулярные встречи
«большой тройки»

 
Если задача «большой тройки» – быть эффективной, то

задача генерального директора теперь – удостовериться, что
совет собирается регулярно.

 
Еженедельный мониторинг показателей

 
Генеральный директор, финансовый директор и директор

по персоналу должны собираться раз в неделю, чтобы обсу-
дить разные тревожные сигналы состояния социального ме-
ханизма, получаемые изнутри или снаружи. Каждый из них
видит ситуацию через призму своих компетенций, и объеди-
нение всех соображений приводит к более точной картине.
Эти трое необязательно должны быть вместе физически –
можно организовать конференц-связь или видеочат, но ча-
стота встреч очень важна. Спустя примерно шесть недель и
при должной дисциплине такие совещания будут занимать
около пятнадцати – двадцати минут.

Генеральный директор должен задавать тон этим обсуж-
дениям, гарантируя, что дискуссия сбалансирована, а ин-
теллектуальная честность и прямота абсолютны. Разумеет-
ся, финансовый директор и директор по персоналу обязаны



 
 
 

быть политически нейтральными, чтобы установить довери-
тельные отношения, и никогда не должны жертвовать своей
прямотой, чтобы оказаться поближе к генеральному дирек-
тору. От них ожидают намерений говорить четко и по суще-
ству. По прошествии времени каждый член «большой трой-
ки» станет лучше понимать когнитивные «призмы» других,
обсуждения станут более динамичными, и все трое узнают
многое о премудростях бизнеса в целом. Также они смо-
гут, не испытывая особых неудобств, корректировать ошиб-
ки друг друга, станут лучше разбираться в людях и с боль-
шей вероятностью наймут правильных людей на правильные
позиции.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
 

Текст предоставлен ООО «ЛитРес».
Прочитайте эту книгу целиком, купив полную легальную

версию на ЛитРес.
Безопасно оплатить книгу можно банковской картой Visa,

MasterCard, Maestro, со счета мобильного телефона, с пла-
тежного терминала, в салоне МТС или Связной, через
PayPal, WebMoney, Яндекс.Деньги, QIWI Кошелек, бонус-
ными картами или другим удобным Вам способом.

https://www.litres.ru/pages/biblio_book/?art=63786857
https://www.litres.ru/pages/biblio_book/?art=63786857

	Сначала люди, потом стратегия
	Новый договор генерального директора с директором по персоналу
	Создание «большой тройки»
	Регулярные встречи «большой тройки»

	Конец ознакомительного фрагмента.

