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ПРЕДИСЛОВИЕПРЕДИСЛОВИЕ

 а а  к   HR з к а  а а  2013 а, 
к а       .  -

а а  ка а ж а  ак  аз ,   22 -

а  1993- , к а  а а а а а   к а  The Coca-

Cola Export Corporation (   а ж  20 ),   

     а ж   з  к -

а   а а  а   .  ж  -

ка   а    а  -

а , а ж  ка  ж  а а а  6.30 а, 
а а   (как   , а как ак  — 

 ), а а а   а,   а-

  а  к а ка    

к  а , а   а а  как-   

 .

К а а  а а      к а-
,  ж а а   к  к  з ж  

а    а а а    а а  

 ,  а  ж    а  а . 

а  ж   каза ,   ак а  а   

    к  ( ж  ,    , 
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   а а  з к а  а   -

а?),  ак  а  ак : к  а а  , 

  « ж а »  к   з к а  

 а  2013 а  а а  к   а , к , 

 к   жа а 20 , ж а  а ,  

ж з  за ,   а к ,   а а 
аз ,  за     -

к а  а .

к к  з   ж   а а  

к   HR  .  а   зак а -

 а ,     ж   а , 

 а к к    а а  к  а .

а а   а а  а  к 

 а  а , аз  а а    

 к а  а а   жа   

ак к    к  з ак к .  ж  

 а  ка   ж  (USP)  

з .      ,   -

ж   жа  к  ж  а а  к а а , 

а к а     ,      -

а а  аз  з а    к -

а ,  к а  за   а . а  к -

а ,   а каз а  к а  а  а к : 

«З а   ,  а  а к  а involved ( -

)  committed ( а )?     к -

а involved, а к committed».

Так   к а а . а   к а  

 , как   а , к а  за а  з  

« а  а к »  к  к  а « а к » 

а , а   « к  » HR- ж . 

а , «  а   ж   за  
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Предисловие

к    а  а, а  ж  а  а-
а    за   за а  к а  -

к ». ж   а  HR как   а а-

    а.  а, к а    -

 а к   , а  а  

  ,  7 а ,   500 к  а а-
  за а ка к  , а    к  

 а к  к а    к а, з-
жа    а к  к  50 к   к а к  

а ,   за к   « к», а -

ж    з з  к  ажк , -

 к  , а ,  а  з-за аз-
  , за   ак  за  за а , 

 а  ж  ж  70 к к  ж   ж  з к  

. -  как аз   а    к а-
 з а   « за     

а   а  а».   а каз а ,  

 а , ак как к , а  а а   HR, 

  з а , а  к к   з   

а  .

Так , за  а  а  к  а -

а  к   ж з  к  аз  а .  з-
а  а а а   ка   а а а , 

    аза   за -

 10 : а а  а. а а  а к-

  к   а а а      -

 а .   з  к  ка 
каза а   к ,    -

а   а ,   а а а  к  как 

  за к, а   « -

 »  а   а  а  
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  за    ажа  к а -

 ж ,     а , а  а -

  а , — а  к а   ак-

а .

     а  а  к -

, а   к  а ,  а   к  

з к  к а  (   з  IT, 

к ка , а к   . .).  а ,    

ж  а  , а  а — к   а -

   жа   а   ж  а  « за ». 

  ;  а  ак ,  з-за к а -

   а а  к  ак  

  к а      а к . К  

,    HR- а   з ж   ж -

а  а а   а  к  Y ( к   

« »    а ,   -

к ).   а,   а  HR  «как  -

»  «как  ж  », а «как  ».

 2021   ,  з а  к . 

   к к   а ,  

а а  HR- к   а к  а .  а-

а ,  , з к   COVID-19, а-

 а к к  жа  ,  2022    

з . Т а а  к   к к  

к а а ж з  а  а а  HR,  

з к а   з а . а    а а а  за -

а   2022 а. к   з а , как з  

ж з , к а к а  з а ,  ж  ж а  

: а за а а  ,  к  -

  ка  к , а  ка  -

  к     



Предисловие

, а а   к а  . к-

 HR ж  а  а     

 к а . З а ,   за а   

а .

а к а ж   а  к  а , -

а  ,   HR- к а , ж а-

    а  а а   а  

 з ак .  а а   к   а  -

а , аж  з а:   за -

  ж а  а  а      

а   а .

 ажа  а а   к а ,  к  

    а а  к  к а а  

з , а акж  —   к -

. а а    з а а, как а   как  а  а а  

 .
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ГЛАВА 1ГЛАВА 1

HR и поиск HR и поиск 
идентичностиидентичности

 к а      , к а  

 ак  ж  , как HR, а а    а  

к  . а  за а  а а а  

 ж а , IT- к      к -

, а к  а а  к к   а -

 к а  ка а ,  к  HR- а  

а  а к  к   к  , 

 ж а , как  а  а к  а  з-
а, как HR- к а  а   а  к а , как 

каза  з а    к  ка а   ак 

а .

 аз а  к  а а    а -

ка к ,  «Зака  HR, как    з а »  

«   а  HR к  к  -

» (“The end of human resources as we know it”, “Moving 

from traditional HR to HRM software”).  к  

к    —  а  а    
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Глава 1.  HR И ПОИСК ИДЕНТИЧНОСТИ 

за а ,   зак а , а а 
  з а  а к   з -

 а   HR- а зак  а а ж а  

ка   а а .  , к , -

к  а  з а  а   -

к  а к    а , а а  

а  за к а к ,  а  а  ( а-

, а  а )  HR-   а  -

а   а  за а  а .

аж   к  з   з  к а-
  к   к    а а  

а  а к к , а а,   , — к -

 ( а , а  -  

к к а).   к а ,   к а   -

   к , а   за а а   а -

 а  .   , 

а  з HR ж  а  а  «  

ка»  а  а  к  за а   

аз а к . К  , з-за ж   а -

а  за а    ка,   к а -

к аж  - ж   а  з -

а   аз а    а  . 

   а ,   з   (5–10 ) 

к  аз  а  а  а   

HR- а .

Т    а  « з » а -  а. А -

 а а за а  а   аз  HR- а зак  

 к    а :  зка   

    а а   аз  к -

а . ,  а а  за за . К  
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к а  а  з   ERP1  ( а-
, 1 2)  а  а а , к , з-

   к  к .  а  

   а     а  -

к  ка а .  а   з а-
  а а   а а  

5000 к   з а   -

 1 , а а   а а .

К з ж  а а а   а -

к    к к .

     а а а а-
а  к   к а.  а  400–500 а-

ка  аз   к а ка  (  к к  
з   з а  а к  з ка  з к )  к 
к   . К ак   а  ак  -
аз ,  к  а  а  к а -

  за  к к а  а а  каза  
к     ка а а а.  

  аз : а  к а а  
ака   ,  а   ка а а  
 а а    к   к  

к  а к   к   ка  (  
ака ,    к а ка ). аж  -

,  а а к   к а а ж к  
за к а а, а  к к а   -

 а а  а  к   з .

1 Enterprise Resource Planning (а .) — а за а  а  -
а  з а  а .

2 SAP SE — ка  к а , з  а  -
  а за .
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Уж     к а   -

. К а к  а   а  а-
 к ка а к а  ака ,  ка  

 а    ка а  к ка   ка -

а а    к а а   жа а , 

 а а а  за а а  а а/ а к а / а -

ж   а   к /  

ка  ка а   . .

а  а зак а а   ,    

ка а а а  а ж  а ,  

а а   к  а   - аз -

.  ка а  а   к -

 з-за а к  ак к  а к    -

а  ,   а  з ака  ( аж 

а , аз а )   а  -

а  к а  ка а а .  з а  -

 к  жа а   HR- ж :   

 за а  к   а,  а  

а  а  а   а  з  

ка а а .    к , 

HR- а  а  а  а а  ка -

а ,  з а а. ,  ка а  

 а   HR- а а  а а ,  

к  к  а а а  а а  -

а  а к  а   к а . Так  

аз ,   к  а  к ,   

аз а  к а  , а а а  а к  

 а а  ж  ка а а  -

а .
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Т    а  а ,  а   -
 к ак . а ж а    -

а: к   а  к   а а а 
а ,   к   а  з а , 

 а а а   ,  . Так  а-
з , к а   а ка  ка а  а а-
ка .  а  за   а а-

,   а   а  
а .

з а     HR- ж  к -
а  к ,   а а   -

  а .  аз а а  -
а  а  к а, а   к  

а   а а   к  
 к .  а   к  а-

зка ,   а а  HR- ж а -
 а а  а а ,  з   

а а  а  аз  ка а  за а , 
 а     2–3  к   а -

а  . к к  а а  за -
ка  к к  к    а а  аз-

 а ,  аз      
а з а    з  а -

 а а.

Т  к к    а  а  -

 а к . У    а  а -

а , ,    з , 

 к к  а   з  а  к -

а ( жа )   а .

з ,  а , к а  а  

к  а а .  ж   за    
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- к   ж  з - к а    -

  к а ка   зк а з а -

 а .  ж     а    

к а а к ,  к    а  

   к  к а , а  а -

ка  а  к   « ак к » з а  

 к а   ,   а а  , 

з ж ,  а  ка  а  к а -

   ака    за а 
«    а » («learning in the fl ow of work»).

- , а  —  ка а  к -

ка  к а    а ,   

 ка  а а  а   к  -

а  ,   а  з а. К  -

а  а за  ж  а   ж з   аз  

 .   к а ,    

а  , а  к   -

а   к а  з з а  а а  

к а  а а а .  а  , к а 
  к   к   

 а  к .

У а   к    з -

 а к к  а   ка  а  

к а ,  а к к  , за   з-
- а , , з ж , аж   ак к  -

.   а а     з ж .

К ка   к а    к -

     . Как   , 

как   , кака  а ка к а а    

к а, как  ж  ак к  к , как 

а з а   а к    —   каж  
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 к  к а  а  ,  ака , аз -

а   а .   ак а    -

 к .

  з к а ,   к  а а а а а , -
к ,  а  к ,    

, ак как к  к а   аз  ака . 
    ,   зак , а , 
     зак а . к  ж   

а  ка  к .   а   
 ж   а      -

, ж    к  аз а . ж  
к а    , к а  ж а,  

 ак    а  к к  а а 
   а .

 , как а  а а  к а  -
 а а ,   а  а  ж а -

а  к а   з  а  а к , 
 к   а  а за  ка . ак к  каж-

  а а   ак аз а  а  
ка.   а   к а      к к -

а .  з а а  а   а     -
 а аж а  а   а  к а . 

У  а а   а   акж  
 за а .   а а   а  

за   к,    ж  к  -
 , а  как  к а  з  .

а  аж а  а,  к    а-

з а   а , —    аз  а-
а . к , к   а а   к-

  а    а  за , 
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 а   а  а к  ка  

. Как з ,   , а  а а а а  

        а а-
 ка з   к .

  з к а ,   а а а, а а  

ка   а  к  а  ак  аз , 

 ж  а   ж а 
 з ж  к    а а -

к  а. к а а  ж  ак  

ак к  а а  а а. За   -

  а  а   а  ж з    -

  ка к  а  а -

  з ,  а  к  ж .   

а , к а к а  за жа   -

 а , к  а а а  а а  

 к а  з а  ка,  - ак  а -

  ака .    ,  

, к  а ж  10   к  

а  з - а    .

ак , к к     HR- к а а. 

  а      а  ,  

HR- ж ,   аз  к а . а , 

а а а   а   к  

 ажа , а к  а —  ж а , 

к  а   за а   к -

 а а   аз а  ака  а а а  -

ка а ,    ж а .   

з ка  а    к а  , как а , -

 а   каж  к  HR- з - а а,   
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ка,   а   а   

 а . Так  аз ,  а ка  HR- ж  

   а к ,    

  а а  ,    а  

HR- к , а а  а  а  к  

 аз .

  ж   а з а     

к  з  к а   а а  

HR- к а а   а а .  а  

 а  а  а а  к  6000 к, 

 а а   к  а  жк  

  ж  HR. к  аз   а-
к  к ,  а а   к а  ( а-

,  ж  IT а а   1000 к,  к -

к  к  —  600 к). ка 
каж  аз   а  а а а   

 а  з а а,   к  

а  ж  HR  а  а а -

а  а за .      

  к  за .

  к  аз  а аз а а а 
а а аз а  .  каж  а а -

 HR- к  к а а   а -

 HR- ж   HR- з - а , а акж  аз а  

к а  к    а  к -

а, а   з - -

. ,  з - аз   

ак  к , как а за  аз   а -

а  ,  а а, ка а а 
 а а  , к  , -

 к ка , а  к  каза -

 к , а   .
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За а  HR а а  аз  к  а -
к   а  , а  з а аж -

,  а   к а к -   -
а ,  а , а акж  аз а ка  к а  

к  а   .
 к  з а  HR   з-
- к   з а  а    а. 
а  HR- з - а а ,  з зк к а  

а  а   HR generalist, ,  
- к , а .  а    

  ка  а   за  ж  
а а  HR- к а.

ак,  ,   к  -

,  /а   а  з   HR, 

   .   ж  а  к з -

а   к а  аж   ж   

HR  з - а ? а     а  -

 к а ка  а  к   а к а-
к  а к    HR- ж ? а, как 

а, -  ,   HR ж  к   а .

 к  к а  ж ,   а -

 к ,   к а а , как  а к  

 ж   HR. а  а , к а к  

 а   а  , а  

к   аж  к   з а .   

к а  аз а  HR  к   ,  -

а  к  ка     а  

за а .   а   —  за а , а -

 ,   ж   ж  — -

   к .
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  к   ак  к а  з -

  а : «  к а  к  

а а ,  а  к  . За  а  ж  

 HR-   к а а  HR- -

к ? а к к     аж ?»

а з  к     а ж ка  к -

к  ж   ка ,  -   ж  

  аж  а   к,  а-
ак  к а .    к а  HR- к  а 

  а , а   ак  ж    

  . Так ж  как  аз а    к -

а ,  а   а  а  -

а . , а а  а а а . а  

з а   к а , ка а а ак  а ж-

а   ка . Каза ,  з  ак  

аз а     HR-  как 

  а . ак , к а к а  -

а а а  а  ж а  к к    

 а  а к ,  к  а а  

а  а а , к а  а   -

а а а , ка   а к   -

 а   к к . каза ,  HR, 

за  к   к   ка  

з ,   за а а  а   ж . 

Т    к а к  к  з  ж  з  

   к  к  HR.  -

 — .

ж    HR-    ж  

а   а  . К а  а  

 ка  з ка  к ,   
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 ,  з 20   а  з  а-

. з ж , а а    а. , 

   а    к      ж -

      за  з к , а    

а  к а. а  ка а  к   а  к , 

  ж   ,   к  ж  -

   к а а  а . а -

а  ак,  к    ж  а  . 

    ак  аж   а а  а а ?

Так   з .   а  к а  ак-

а зак а   ,    

  з а   а  к -

 к   а . аж   а  

 к   а  а а  к а , а а  

ж  з к  з 10 .  а  з а , 

  а  100 , как  ж а  

к а , а  а  з     , -

, а , ка  Nescafé  к  а ка Mars как 

 за    к а      , 

к   а  к  а  к а . а  

    а   а к  к а  

а   а    , как  

 а а  за  100 ? ж а  к -

а ,  а к  ,   к  

   к ак а  к .

  ак ка каза а,  а а  

HR-к а а    а  з  

а  к к  а за ,  

  з а аж ,  -

  аз  к .  к  

   а   ж  HR-  
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как    ж  к а ка , ак   з  

 а к    а .     

за .  к а  к  а  аз-
а а а    а   а  а-

     а ка, з ж  

з . HR   а  ж  а  

за  к , а  а  

к   к  к  к  з . з-
,   HR- к   а , а а -

 а  - ж а ,    к   

а   к  .

  аж    , к  а  а -

а    а  а : HR- к   

к  а  а .    - з -

 ( а  к , а   . .) з ж  

ка  , а  HR  ж  — за а  . 

Т   HR- к а з а  а  а а  а-

,  з   а   ка  

 з .

Так  аз , ,  HR- к  ( ж ) — 

а  а  а , а а    

  з .    а 
ж   з   . Как ж  а  

 HR а   ка      а   

 а ж  ж  з а   -

  аз ?

а  з , а  к   — ж  

з     а , к  « а -

» HR  а  к з   к   -

.
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з , а , за а   з -

 а.    з ж  а  аз аз  

а а    HR.  ж  з  а  

к  к   з а   -

   ж  з а  а -

 аз .

 а а   з  -

а —  а  « а KPI».    а - -

к к  каза , к    ка  

 а   каж  к  к а . а а  

 ,  каза   а  к а. а-
  к з  а  ж .   каза -

   каж  аз  к а    а  

 к а  .  каж  аз   

 ,   а   .

а а  каза  к  

 а   акж       -

  HR- а    к -

а .  как аж а  а ка  к  а  

,  за   к ж к  ка 
каз : а      з а,   з а-

 з  к а   а . 

 HR- к   а  а а    а ка-
 -к а .

 , HR ж  а  за к    -

 а  к  а к . , 

 а , за  а а  а  , 

а   а а за  а.  за а  а-
     IT  а  аз-

 к а .    , как  
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к  к  за     а -

. У а  к а  а , к а  -

к , а а  а   а  

  а , —  з  з а  а  , 

, к  а , за   к . 

а  каза , ж  а  за  з а 
к HR   к  з а  -

к  ка а а. За каж   ка а а  к а  а-
  а а . а , з   а  

к   а к   а    к   

з а ,  з а  а ж  ка а   ак-

а . За  а  а .  ак  ж  к к-

  а   к  ка а .  

з а  ,  а  а а  , а а  

  .   « а  » аз а-
  а  за а а  к к  ка.  

 ,   к а  а а    

 к ,    к , к а ка  

 к  з   а а  а   -

к  за а   а  ́  з а  а ж  

ка а .

а  аж а  а ,  з  ж   HR- к а 
 к а а, —  к а а  к а  ж 

к а  как ка  а а .  ,  -

ж  а  HR   а ,   а каж   а  5.

  за  з а к HR — а за  а  

к а  а    ESG- к . 

 к  к а   а , -

а, а  аз    акж  

а   з   HR.   ж  -

 за а к  а    а .   
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  за   а     -

,  а ж    з  а -

к  к а . Такж   ж   а а   

а  а : а  к , а .

 к  к  к а  к  а  

  ка  а  10–12 .  ак  а-

а  аж ,  ж   к   а  -

 а , а  к   ж -

.    10-   11-  к а а  к  а  ж  

а з а   к  а     а-
а    з к   а а к .

 а к , к   к к  а  к-

   з к   к  20% —  ,   

 ж    к к  а .  з а-

,  а з к , к   к  -

а   за       к к  

к .   к  к а  а а  а а  

 к а ка ,    а , к  

к , а а  а к к  а  з   

 а а , а    к .  а  

 ,  за а    к  а -

,  а а    з к   а а к , за  

а   к  з   , ж  , -

 а а   ка  к .

Так  а а а   к а  ж  за а  

к  HR. з  ж а ,  HR- ж а, а , как  

 а  к а  з 10 , а к  а  

а а  а    за ,    -

  а  а  з    

к    .   а  ж  
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  как -   ак к к .  -

  а з а , HR- а а  а  аз а  

 к к   а а , а  з   за-

к а ,  а 5–10    а , к а 
ж     а а  а .

Как  ж   HR- к  а   

а  к  а  а а?

—   жк  а  к а. 

,  ж  а  HR  а а  а 
 к а  — з а    а, ж    HR  ка-

 з - а а    к  ж а  

   .   « », , а  з ,  

 . а  ак,  к а к а   к -

а  HR- к а  -к а . з з  ак  -

к  а  а а к  а  акж   а .

— С а а    - ж а  а з -

к   а ,   з ж . ак к    

HR- к а ж  а  з а  а   -

к  ка а  (ROI on Human Capital).  -

а    к   

HR-а а ,   к   а  а. 

Т к    а а  к  

а  з  а. а   а  

 а  жа  к к  а а  а -

з   а  к  .    а  

з ж  а  з -к ,   а , как  

  ж   к   как    -

  з а. а  —  а   -

  а .

а , а   аз  а, к -

ка , а    а  
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к  к . К  аз    ж-

   к   к , за -

    а     к . 

 к а ж  а   к   

 .

, за   ж  к а  

к , а  к ,   , 

з   .   а  а   к  

.  а  к   а  

  аз а , а   к а  а  

  ж . а к к  ж   -

з  а   каза    — 

  HR  ж   а  .

—  а    к -

  а  а , к к , а   к -

к ,   а а .   а а  з а , ка-

к  а  к    к -

 а   а  ,  а   з ж , 

 а   к , а   а   а  ак, 

  к  к а    акж  з а-

к .  з  а к  к а  -

а   к а  а , з а  

 а  , а а аж  з  

-   а .

  з к а ,   а а а,  к  а-
а « а  а » а а а (Al Ries).  а  

а аз а  “Focus. The Future of Your Company Depends 

on It”.   аз а  а к  з к, к жа-

, а  а  а   « к ».  

а   а а  к  а  к а  
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заказа  10 кз  к     -
 .

    к а  а к ,    а -
 а  к к  аз   а а  а  -

  к  а  з -к а  (B2B), 
  з к  а  (B2C).    

к ,  к     , а к к  аж  -
к а  а а   а  , а а 

к  а а  к а , а  
а к а  ,   а   а -

 з к  , к а ,  к ,  а  -
ка   B2B !

  к а   а  а  к а -
 аз к  з а ,   к  к  з -

а  а к  к  “Smart Retail”.   а к а 
 з а а а ,   а з ак , а -

  к а , з  к к  кз . 
 а    HR-к а , з а   

к  а а  к  з а   -
 а к , а аз а  аж  а   а-
 а  аз  - ж .

а а   к  а а а FIFA-2018,  
акж     з а  —  а  

а.
   а а к к  к    -
а,  а  к а  з  « а а а а-

ка »  к ; а а каж   з а  а -
а  а а а  « - к »  « к  » 

, к , а  а  а а , за-
а  а к  каж  .  з  

 ж а  к  а а   к а 
а а  , а   
а      ж к  к а .
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 жа     а  к-

  ак    а  к   « -

к  »  « к а  -

» ак  а а, как  К  («  аз а», 

«9 а  а  к  ж з »  «  ж  

зка»).  —     а к  

 , к а к  к  з  -

к , а а ка    а   к а  

  аж   — а к  ,  а  -

    а  ка. ж а , 

   а   2045 .  ,   з а , 

к  ,       

  (как    а  а а к ).


