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HR-архитектор в поисковой выдаче

Современные компании оцифровывают весь жизненный цикл сотрудника — 
от подбора, онбординга и обучения до оценки эмоционального состояния и предупреждения увольнения. 
Так на стыке HR и ИТ появилась профессия HR-архитектора.

Pre-boarding
Предварительная адаптация

10 терминов, которые необходимо знать HR-архитектору

Onboarding
Система адаптации 
сотрудника в компании

LMS (Learning Management System)
Система управления обучением

ATS (Applicant Tracking System)
Система управления кандидатами (формирует и хранит базы 
кандидатов; хранит историю взаимодействия с кандидатом, 
пометки и комментарии к позиции; напоминает о звонках 
и встречах рекрутеру). В России эту систему называют CRM –
Customer Relationship Management

Exit-bot
Бот в WhatsApp, Telegram или Viber, 
который проводит выходное 
интервью с уволенным сотрудником 
по готовому сценарию

One-premise
Развертывание информационной 
системы на сервере заказчика

SAAS
Развертывание информационной системы на чужом сервере 
(в облаке)

EJM (Employee Journey Map)
Карта пути сотрудника

Стейкхолдер
Любой субъект, 
который заинтересован 
в деятельности компании

ERP (Enterprise Resource Planning)
Планирование ресурсов предприятия 
(приемы, переводы, увольнения, 
отпуска, больничные, командировки)
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HR-архитектуру впервые использовали 
как понятие Лепак и Снелл 
в 1999 году для определения наиболее 
ценных сотрудников компаний

В 2020 года было
опубликовано исследование
«The human resource architecture 
model: A twenty-year review 
and future research directions».

«Анализ литературы, цитирующей 
три классические статьи, 
показывает, что модель широко 
цитировалась последующими 
исследованиями за последние 
двадцать лет, и большинство 
основных идей модели были 
теоретически развиты, 
эмпирически проверены 
и / или подвергнуты критике 
и расширению.»

Квадрант 4. Союзы

Партнёрские взаимоотношения

HR, ориентированный на 
взаимодействие

Квадрант 1. Развитие

Трудоустройство, основанное 
на знаниях

HR, ориентированный на 
договорённости

Квадрант 3. Аутсорсинг

Работа по контракту

HR, ориентированный на 
обязательства

Квадрант 2. Привлечение

Трудоустройство, основанное 
на функциях

HR, ориентированный на 
эффективность

ВысокаяНизкая

Высокая

Низкая

Уникаль-
ность ЧР

Стратегическая 
ценность ЧР



Архитектура — это воля эпохи, 
воплощенной в пространстве

Архитектор — тот, кто знает разницу 
между тем, что можно сделать, и тем, 
что следует сделать

Мис ван дер Роэ
немецкий архитектор-
модернист

Ларри Маквой
Программист, 
генеральный 
директор BitMover



Для описания предмета деятельности служб по управлению 
персоналом используются 6 типов HR frameworks / HR моделей

01 Модели «Ценность функции» － 
объясняют вклад функции в создание ценности бизнеса

02
Модели «Зрелость функции» － 
показывают развитие функционала и/или создаваемой 
ценности HR-функции

03 Модели «Функционал» － 
детализируют функционал HR-служб

04 Модели «Компетенции функции» － 
описывают необходимые компетенции для сотрудников HR-функции

05 Модели «Комбинированные» － 
совмещают несколько типов моделей

06 Модели «Роли функции» －
объясняют распределение ролей внутри функции



Все модели неверны, 
но некоторые полезны

Джордж Бокс
британский статистик



01 Модели «Ценность функции» － 
объясняют вклад функции в создание ценности бизнеса

02
Модели «Зрелость функции» － 
показывают развитие функционала и/или создаваемой 
ценности HR-функции

03
Модели «Функционал» － 
детализируют функционал HR-служб

04
Модели «Компетенции функции» － 
описывают необходимые компетенции для сотрудников HR-функции

05
Модели «Комбинированные» － 
совмещают несколько типов моделей

06 Модели «Роли функции» －
объясняют распределение ролей внутри функции
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Модель BITOBE – «Дерево вклада HR в бизнес-цели»

©Модель BITOBE

Повышение акционерной стоимости компании

Квалификация
персонала

Повышение
эффективности
затрат

Повышение
доходов

Инвестиции
в будущую
доходность

Продуктивность
персонала

Качество
организационного

управления

Мотивация
персонала

Управление
прямыми
затратами

Управление
косвенными

затратами

Управление
прямыми 
затратами

Повышение
качества HR

сервисов

• Степень 
соответствия 
сотрудников 
квалификацион
ному уровню

• Повышение 
вовлеченности 
персонала

• Управление 
ФОТ 

• Управление 
социальным 
пакетом 

• Минимизация 
непродуктивного 
рабочего времени

• Снижение сроков 
адаптации

• Снижение сроков 
закрытия вакансий

• Снижение 
текучести

• Оплата труда HR 
• OPEX 
• CAPEX 
• Оплата 

поставщиков 
HR услуг

• Управление знаниями
• Оптимальность 

организационных 
структур

• Степень оптимизации 
процессов

• Доля 
стандартизированных 
бизнес-процессов

• HR-бренд
• Качество EVP

БИ
ЗН

ЕС
-Ц

ЕЛ
И

ВК
Л

А
Д

 H
R

• Уровень
• удовлетворенности 
• HR-сервисами

Эффективность
затрат на персонал

Эффективность
 затрат на HR

Вклад в бизнес-результаты текущего периода
Вклад в бизнес-

результаты будущих 
периодов
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Стандартная причинно-следственная модель управления персоналом

Бизнес-
стратегия HR-стратегия HR-практики HR-результаты

(Улучшенная) 
внутренняя 
производитель-
ность

(Улучшенная) 
финансовая 
результативность

Непосредственные HRM-эффекты 

Обратная зависимость
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Модель Гарварда

• Акционеры
• Менеджмент
• Сотрудники
• Покупатели
• Правительство
• Общество

ИНТЕРЕСЫ СТОРОН

• Характеристики рабочей 
силы

• Бизнес-стратегия и ставки
• Размер компании и хар-ки 

персонала
• Управленческая 

философия
• Рынок труда
• Технология деятельности
• Законодательство

и практики ведения
бизнеса

СИТУАТИВНЫЕ ФАКТОРЫ

HR политики
• Уровень влияния 

сотрудников
в компании

• Управление 
движением
персонала

• Система
вознаграждения

• Условия работы

Результаты 
управления
• Обязательства
• Компетенции
• Согласованность
• Экономическая 

эффективность

Долгосрочные 
последствия
• Личное

благополучие 
• Организационная 

эффективность
• Благополучие

социума
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Цепочка создания ценности HR*

*Paauwe and Richardson (1997)

Управление 
недвижимостьюЭффектЭффективность Результативность

HR-процессы и деятельность

• Планирование рабочей силы

• Отбор и найм

• Вознаграждение и льготы

• Производственные отношения

• Обучение и развитие

• Внутренние перемещения

• Управление талантами

• Коучинг

• Оптимизация штата

• Организационный дизайн

HR результаты 

• Вовлеченность сотрудников

• Удержание

• Абсентеизм

• Уровни квалификации

• Производительность

• Затраты на персонал

• Метрики управления персоналом

Цели организации
• Прибыль
• Рыночная стоимость
• Доля рынка
• Оборот
• Продуктивность
• Качество
• Удовлетворенность клиентов

И при этом:
• Нравственность
• Честность
• Законность
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Расширенная цепочка создания ценности HR

Обеспечивающие
факторы

HR 
деятельность

HR 
результаты

• HR структура 
(дизайн)

• HR процессы
• HR бюджет
• HR маркетинг
• HR компетенции
• HR технологии

• Планирование 
рабочей силы

• Отбор и найм
• Управление 

эффективностью
• Развитие персонала
• Вознаграждение 

и льгот

• Вовлеченность
• Удержание
• Присутствие
• Квалификация 

персонала и его 
эффективность

• Затраты 
на персонал

• Метрики 
управления 
талантами

Финансовые КПЭ
• Оборот
• Прибыль

Стратегический 
фокус
• Близость 

к потребителю
• Операционное 

совершенствование
• Лидерство по продукту

Клиентские КПЭ
• Удовлетворенность 

потребителя
• NPS

Процессные КПЭ
• Точность доставки
• Длительность 

производственного 
цикла

• Качество продукта
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Модель Mercer

BUSINESS STRATEGY
What are the strategic 
business imperatives that will 
drive organizational success?

PEOPLE STRATEGY
How will the organization 
manage and motivate a 
workforce that can execute 
the business strategy?

HR FUNCTION
• How will the HR function prioritize 

requirements, allocate and align limited 
resources to deliver HR services that 
contribute to the business strategy and 
people strategy?

• What are the most effective delivery 
channels for HR services and the 
related service-level expectations? 

HR Operations Business 
Partnering

Talent 
management Total Rewards

HR OPERATING MODEL
Service delivery
What activities will the HR function do themselves?        
What can be outsourced?

Infrastructure 
What internal capabilities are needed to fulfill the HR 
function strategy?

Structure HR talent

Governance model
How will function be led and how will related investments 
be managed? How will success be measured?  

Process Technology

PERFORMANCE MONITORING: METRICS & BENCHMARKING



01 Модели «Ценность функции» － 
объясняют вклад функции в создание ценности бизнеса

02
Модели «Зрелость функции» － 
показывают развитие функционала и/или создаваемой 
ценности HR-функции

03 Модели «Функционал» － 
детализируют функционал HR-служб

04 Модели «Компетенции функции» － 
описывают необходимые компетенции для сотрудников HR-функции

05 Модели «Комбинированные» － 
совмещают несколько типов моделей

06 Модели «Роли функции» －
объясняют распределение ролей внутри функции
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Эволюция HR

Функционал HR ограничивается
реализацией юридически и производственно 

обязательных задач

Ц
ен

но
ст

ь,
 с

оз
да

ва
ем

ая
 H

R

Базовые сервисы 
в управлении
персоналом

Комплексные 
сервисы 
в управлении
персоналом

Стратегически-
ориентированное
управление 
персоналом

Управление персоналом включает полный
спектр обеспечивающих функций

Разработана HR стратегия, в HR выстроены
процессы обеспечения реализации стратегии

HR стратегия – неотъемлемая часть 
бизнес-стратегии. Лидеры функции 

включены в разработку и реализацию 
стратегических решений

01 02 03 04

Кадровое 
администрирование

Вознаграждение 
и стимулирование

Введение 
в должность

Подбор 
персонала

Обучение 
и развитие

Развитие 
руководителей

Карьерное 
развитие

Управление 
индивидуальной 
эффективностью

Кадровый 
резерв

Развитие 
корпоративной 

культуры

Планирование 
персонала

Операционная 
модель Функции

Аналитика/ 
Отчётность/ИТ

Организационное 
проектирование

Система 
профессиональных 

кластеров

Система 
управления 
знаниями

Стратегическое 
HR-

планирование

HR-маркетинг 
и брендинг

Бизнес-
интегрированное 
управление
персоналом

HR – отдел персонала HR – интегратор HR – бизнес-партнёрHR – сервисный центр
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• Disparate HR technologies coupled with manual processes 
and workarounds

• Ad hoc reporting with unreliable data sources
• Limited business partnering, consulting, and customer 

centricity
• Rigid organizational hierarchy with little to no collaboration

Эволюция HR

С акцентом на повышение гибкости С акцентом на изменение вклада

Control

Serve Staff 
Automate 

Enable Decisions 
and Management

Drive Business 
Imperatives

Payroll-Centric Technology

HR ERP Technology

Talent Technology

Next

High-Impact HR

Integrated Talent 
Management

Operational HR

Personnel 
Department

Agile HR

Progressive HR

Traditional HR

• High levels of process automation 
• Deep HR data and analytics and tools leveraged to enhance employee 

experience
• Inherent knowledge of the business and a consultative, customer-centric focus
• Flexible organizational structure to support problem-solving and project work

• HR system architecture comprised of new and old technology with 
some automation

• Early stages of people analytics using pilot project
• Redesigned, employee-centric HR programs
• Dedicated shift to a problem-solving and customer-service mindset
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Эволюция HR от IBM
С акцентом на использование ИТ-технологий

Industrial 
HR 1.0

Internet
HR 2.0

Digital
HR 3.0

Ключевой фокус
Соблюдение требований
Администрирование
Должностные инструкции

Совершенство процессов
Стандартизация
Самообслуживание
Разделяемые сервисы (ОЦО)

Опыт сотрудника
Мышление и познание
Персонализация
Прозрачность

Organization Функции, Центры сервиса, HR- 
дженералисты

Центры экспертизы, ОЦО, HR БП на 
всех уровнях организации

Продуктовые менеджеры,
Интеллектуальные чат-боты, 
Команды быстрого реагирования, 
HR БП

Дизайн определяется Сравнением с лучшими 
практиками

Экспертами по процессам Дизайн-мышлением совместно с 
пользователями

Решения принимаются на 
основании Интуиции Анализ на базе исторических 

данных

Применимые инсайты, 
основанные на предиктивных 
данных ИИ и богатом наборе 
внутренних и внешних данных

Ключевые метрики
Оценка сложности работы
Оценка эффективности
Текучесть
Удовлетворенность/

Численность
Компетенции
Эффективность и Результативность
Вовлечённость

Критические способности/ 
Организационные способности
Лидерский капитал и кадровая 
надёжность
NPS, Пульс-опросы



01 Модели «Ценность функции» － 
объясняют вклад функции в создание ценности бизнеса

02
Модели «Зрелость функции» － 
показывают развитие функционала и/или создаваемой 
ценности HR-функции

03 Модели «Функционал» －
детализируют функционал HR-служб

04 Модели «Компетенции функции» － 
описывают необходимые компетенции для сотрудников HR-функции

05 Модели «Комбинированные» － 
совмещают несколько типов моделей

06 Модели «Роли функции» － 
объясняют распределение ролей внутри функции
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Различные группировки 
функционала
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The HR network model 
People doing work, intrinsic motivation 
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Модель PWC



22BITOBE  | 

High-impact HR от Берзина
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HCM LIFECYCLE
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• People strategy / employer brand
• Learning and development strategies
• Identifying / developing high potentials
• Succession planning
• Retaining top talent

• Evidence based HR advice, including:
• Balanced Scorecard-Performance 

Management (scorecards, resource 
planning, measurement and reporting)

• Compensation (basic pay, bonus incentives 
and retention incentives)

• Empoyment Proposition (T&C and 
employment policies) 

• Organization design
• Performance management
• Culture
• Reward and recognition

Talent Development Workface Cost Optimization Organization Development

Optimizing the HR Function

• Vision and case for change

• Engaging stakeholders

• Involvement strategies

• HR and resource alignment 

• Sustaining change

• Measuring benefit

• Post Merger Integration 

• HR strategy 

• HR service delivery modal development

• HR process redesign

• HR team effectiveness

• HR team efficiency

• HR value add measures

• PCMM – People Capability Maturity Modal 

SY
ST

EM
S

ST
AT

EG
Y 

CU
LT

U
RE

Behavioural Change Management
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01 Модели «Ценность функции» － 
объясняют вклад функции в создание ценности бизнеса

02
Модели «Зрелость функции» － 
показывают развитие функционала и/или создаваемой 
ценности HR-функции

03 Модели «Функционал» － 
детализируют функционал HR-служб

04
Модели «Компетенции функции» － 
описывают необходимые компетенции для сотрудников 
HR-функции

05 Модели «Комбинированные» － 
совмещают несколько типов моделей

06 Модели «Роли функции» － 
объясняют распределение ролей внутри функции
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Модель компетенций и знаний SHRM

Деловая 
хватка

Управление 
отношениями

Глобальная 
эффективность Коммуникации

Консульти-
рование

Критическая 
оценка

Стратегическое 
мышление / 

индивидуальная 
эффективность

Бизнес 
результаты

Рабочее местоЛюди Организация

Бизнес Межличностные

HR экспертиза 
(HR сфера знаний)

• Стратегическое 
планирование

• Поиск талантов
• Вовлечение и удержание 

сотрудников
• Обучение и развитие
• Вознаграждение

• Структура HR-функции
• Орг. эффективность 

и развитие
• Управление трудовыми 

ресурсами
• Трудовые отношение
• Управление технологиями

• Структура HR-функции
• Орг. эффективность 

и развитие
• Управление трудовыми 

ресурсами
• Трудовые отношение
• Управление технологиями

Лидерство 
и управление

Этические 
практики

Лидерство

Технологическая 
компетентность

Поведенческие 
компетенции

Функциональные 
области HR



01 Модели «Ценность функции» － 
объясняют вклад функции в создание ценности бизнеса

02
Модели «Зрелость функции» － 
показывают развитие функционала и/или создаваемой 
ценности HR-функции

03 Модели «Функционал» － 
детализируют функционал HR-служб

04 Модели «Компетенции функции» － 
описывают необходимые компетенции для сотрудников HR-функции

05 Модели «Комбинированные» － 
совмещают несколько типов моделей

06 Модели «Роли функции» － 
объясняют распределение ролей внутри функции
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HR Framework от Bersin

Ключевые системы
• Оплата труда и материальная 

компенсация
• Бонусы и социальный пакет
• Комплаенс
• Ресурсное планирование
• Взаимодействие между 

сотрудниками
• HR-отчетность
• Адаптация

Развитие персонала
• Управление компетенциями
• Поиск талантов
• Совокупное вознаграждение
• Управление эффективностью
• Обучение и развитие
• Карьерное развитие
• Развитие лидеров
• Управление 

преемственностью

Стратегическая поддержка
• Планирование персонала
• Глобальное управление 

персоналом
• Организационная структура
• Аналитика и оценка 

персонала
• Управление изменениями
• Стратегии вовлечённости
• Наставничество и коучинг

Архитектура HR-функции
• Центры экспертизы
• Общекорпоративные сервисы
• HR Бизнес-партнеры
• Управление изменениями
• Служба поддержки
• Порталы
• Внештатный персонал

HR-ФУНКЦИЯ

HR-СТРАТЕГИЯ & БИЗНЕС-ПЛАН
Видение HR • Миссия HR • Цели HR • Философия HR • Бизнес-план HR

КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА & ЭФФЕКТИВНОСТЬ
Ценности • Принципы • Глобальная осознанность • HR-бренд • Результат для Бизнеса

HR-МЕТРИКИ & АНАЛИТИКА
HR-метрики • Бенчмаркинг • Операциональные HR-показатели • Бизнес-показатели • Система показателей

АУДИТОРИИ & СТЕЙКХОЛДЕРЫ
Высшее руководство • Руководители • Сотрудники • Внештатный персонал • Проектный персонал • Консультанты

Кандидаты • Профсоюзы • Правительство • Пенсионеры •  Бывшие сотрудникиВнешние

Внутренние

H
R-

ТЕ
ХН

О
Л

О
ГИ

И
 &

 И
Н

Ф
РА

СТ
РУ

КТ
УР

А

СТ
РУ

КТ
УР

А
 H

R 
И

 У
П

РА
ВЛ

ЕН
И

Е

HR-поддержка
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HR навигатор BITOBE

Основная версия Расширенная версия
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Стратегические ориентиры HRM

Управление и развитие HR-функции

HR-сервисы / системы для персонала
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Показатели / индикаторы

Подфункции

Целевой уровень зрелости подфункции

Текущий уровень зрелости подфункции

Функция
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Анализ состояния элементов внутренней среды 
и трендов позволяет оценить текущее 
и определить целевое состояние 18 HR-систем 
по трем сценариям: базовому, неблагоприятному 
и успешному

1. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ HR-
ПЛАНИРОВАНИЕ

2. ПЛАНИРОВАНИЕ 
ПЕРСОНАЛА

3. HR-МАРКЕТИНГ

4. ПОДБОР ПЕРСОНАЛА

5. ИНТЕГРАЦИЯ ПЕРСОНАЛА

6. ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ И 
СТИМУЛИРОВАНИЕ

7. КАДРОВОЕ 
АДМИНИСТРИРОВАНИЕ

8. УПРАВЛЕНИЕ 
ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ

9. ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ 
ОБУЧЕНИЕ И РАЗВИТИЕ

10. РАЗВИТИЕ 
РУКОВОДИТЕЛЕЙ

11. КАРЬЕРНОЕ РАЗВИТИЕ

12. КАДРОВЫЙ РЕЗЕРВ

13. ОРГАНИЗАЦИОННОЕ 
ПРОЕКТИРОВАНИЕ

14. СИСТЕМА 
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ …

15. СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 
ЗНАНИЯМИ И …

16. РАЗВИТИЕ 
КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ

17. ОПЕРАЦИОННАЯ МОДЕЛЬ 
ФУНКЦИИ

18. АНАЛИТИКА / 
ОТЧЕТНОСТЬ / …

Приоритетные направления 2025г.:  
системы, на развитии которых необходимо 
сосредоточить усилия, чтобы обеспечить 
наибольший прирост в эффективности HR 
и сотрудников по 3-м сценариям развития 
событий: 

2025 г.

9. ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ 
ОБУЧЕНИЕ И РАЗВИТИЕ10. РАЗВИТИЕ 

РУКОВОДИТЕЛЕЙ

15. СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 
ЗНАНИЯМИ И ИННОВАЦИЯМИ

8. УПРАВЛЕНИЕ 
ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ

Базовый сценарий 

Неблагоприятный 
сценарий  

Успешный сценарий

Текущий статус 
развития HR-систем

Уровни развития hr-систем
1 — уровень формирования
2 — базовый уровень
3 — умеренно развитый уровень
4 — профессиональный уровень
5 — уровень лидерства на рынке 

HR-
системы

1

2

3

4

5

13. ОРГАНИЗАЦИОННОЕ 
ПРОЕКТИРОВАНИЕ

2017 г.
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1. Стратегическое HR-планирование
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Связь 
с Бизнес-стратегией

Процесс 
стратегического 
HR-планирования
Стратегический 
анализ

Стратегические 
инициативы

Вовлеченность 
руководителей 

П
ро

гр
ес

си
вн

ы
й

Ба
зо

вы
й

Уровни 
развития HR-

системы

уровень ФОРМИРОВАНИЯ БАЗОВЫЙ уровень УМЕРЕННО РАЗВИТЫЙ 
уровень ПРОГРЕССИВНЫЙ уровень уровень ЛИДЕРСТВА 

НА РЫНКЕ

Процесс стратегического 
планирования не реализуется.  
Человеческая стратегия  отсутствует 
или фрагментарна, не связана 
с Бизнес-стратегией. 

Человеческая стратегия 
соответствует ключевым 
параметрам Бизнес-стратегии. 
Стратегические решения не 
обладают системностью в полной 
мере. 

Человеческая стратегия  становится 
существенным компонентом 
Бизнес-стратегии. 
Регламентированы основные 
элементы процесса стратегического 
планирования. 
На основе комплексного 
стратегического анализа 
формируются HR-политика 
и сбалансированный план 
HR-инициатив. 

Человеческая стратегия 
и Бизнес-стратегия 
полностью интегрированы. 
Для каждой HR-системы 
разработана политика.

Мета-анализ широкого спектра 
факторов ложится в основу 
динамической модели Человеческой 
стратегии . Результаты 
стратегического анализа и решения 
Человеческой стратегии  задают 
стратегические ориентиры Бизнес-
стратегии. Руководители всех 
уровней вовлекаются в создание 
Человеческой стратегии . 

текущий уровень развития системы 2017 г.

целевой уровень развития системы 2025 г.

Метрики КПЭ по развитию  2012 2017 2020 2025

Соблюдение сроков 
стратегического 
планирования

Соответствие 
запланированных сроков 
разработки/актуализации 
фактическим

N N N N

Результативность 
стратегического 
HR-планирования

% реализованных инициатив N N N N

Эффективность
Человеческой 
стратегии 

Рентабельность персонала = 
EBITDA / Среднесписочная 
численность персонал

N N N N
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6. Вознаграждение и стимулирование
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Уровни 
развития HR-

системы

уровень ФОРМИРОВАНИЯ БАЗОВЫЙ уровень УМЕРЕННО РАЗВИТЫЙ 
уровень ПРОГРЕССИВНЫЙ уровень уровень ЛИДЕРСТВА 

НА РЫНКЕ

Неочевидны критерии 
вознаграждения и стимулирования. 
Практики существенно разнятся 
в рамках компании.
 

Принципы вознаграждения 
и стимулирования понятны 
руководству и персоналу. 
Общий подход един в рамках 
Бизнеса. Появляется частичная 
автоматизация.

Для топ-менеджмента 
вознаграждение привязано 
к достижению Бизнес-результатов. 
Систематизированы в рамках 
Бизнеса отдельные составляющие 
системы вознаграждения, при этом 
комплекс не полон в части 
организационных единиц.

Система вознаграждения 
и стимулирования в рамках Бизнеса 
комплексна, прозрачна, поддержана 
ИТ-решениями. Состав 
вознаграждения определяется 
Человеческой стратегией. 
Большинство транзакционных 
процессов функции переданы в ОЦО

Система вознаграждения 
и стимулирования управляется 
в соответствии со стратегическими 
ориентирами компании. В основе 
лежит Пакет совокупного 
поощрения.

текущий уровень развития системы 2017 г.

целевой уровень развития системы 2025 г.

Метрики КПЭ по развитию  2012 2017 2020 2025
Эффективность 
системы мотивации

Соотношение динамики ФОТ 
к прибыли компании N N N N

Конкурентоспо-
собность системы 
вознаграждения

Compa-ratio N N N N

Удовлетворенность 
сотрудников 
системой 
вознаграждения

Индекс удовлетворенности 
системой вознаграждения по 
ежегодному опросу сотрудников

N N N N

Управление 
элементами 
вознаграждения

Доля постоянных выплат 
(как % от общих затрат на оплату 
труда)

N N N N

Среднегодовая стоимость 
бенефитов 
как % от ФОТ

N N N N

Связь с Человеческой 
стратегией

Управление элементами 
вознаграждения

Стандартизация системы 
вознаграждения

Информированность 
и включенность сотрудников

ИТ-решения

Ум
ер

ен
но

 
ра

зв
и

ты
й
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17. Операционная модель функции 
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Уровни 
развития HR-

системы

уровень ФОРМИРОВАНИЯ БАЗОВЫЙ уровень УМЕРЕННО РАЗВИТЫЙ 
уровень ПРОГРЕССИВНЫЙ уровень уровень ЛИДЕРСТВА 

НА РЫНКЕ

Единая система управления 
функцией не выстроена, отсутствуют 
единые политики. 

Систематизированы отдельные 
элементы в управлении функцией, 
стандартизирована часть общих 
политик.

Существуют структуры управления 
функцией, но их функционал 
трактуется неоднозначно. 
Инструменты управления людьми 
частично стандартизируются 
и централизуются.

Функции HR в КЦ и ДО чётко 
обозначены, приведены 
в соответствие между собой. 
Действуют глобальные политики 
с минимальными локальными 
вариациями, документация 
централизована и доступна.

Действует целостная система 
управления функцией с чётко 
распределенными ролями 
и обязанностями. Система 
управления автоматизирована 
и стандартизирована. документация 
актуальна и доступна в электронном 
виде.

текущий уровень развития системы 2017 г.

целевой уровень развития системы 2025 г.

Ум
ер
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и
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й

Система управления функцией (роли, 
организационные структуры, ФРМ)

Процессы управления 
персоналом

Управление талантами 
функции

Согласованность политик 
в области управления людьми

Управление знаниями 
в HR

Качество 
коммуникации

Метрики КПЭ по развитию  2012 2017 2020 2025
Соответствие 
профилю

Доля HR соответствующих профилю 
должностей от общего числа HR N N N N

Охват программами 
обучения и развития

Количество программ внутреннего 
обучения для сотрудников функции N N N N

Количество обученных HR от общего 
числа сотрудников Функции N N N N

Результативность 
Управления людьми

Удовлетворённость качеством 
работы HR (по данным опроса) N N N N

Вовлеченность 
сотрудников 
Управления людьми

Текучесть N N N N
Индекс вовлеченности 
(по результатам ежегодного опроса) N N N N

Эффективность 
работы Управления 
людьми

Соотношение числа HR к числу 
сотрудников компании N N N N

Расходы службы персонала / 
1 сотрудника N N N N



01 Модели «Ценность функции» － 
объясняют вклад функции в создание ценности бизнеса

02
Модели «Зрелость функции» － 
показывают развитие функционала и/или создаваемой 
ценности HR-функции

03 Модели «Функционал» － 
детализируют функционал HR-служб

04 Модели «Компетенции функции» － 
описывают необходимые компетенции для сотрудников HR-функции

05 Модели «Комбинированные» － 
совмещают несколько типов моделей

06 Модели «Роли функции» － 
объясняют распределение ролей внутри функции
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Модель Дэйва Ульриха

Стратегический 
партнёр

Агент 
изменений

Администратор
Защитник 
интересов 

сотрудников

ЛюдиПроцессы

Стратегический фокус

Операционный фокус

Фокус: синхронизацияc c бизнес и контроль реализации HR-стратегии, 
и совершенствование опер модели HR

Команда лидеров
HR-функции

+ линейный 
менеджмент!

Общий центр 
обслуживания 

HR Бизнес-партнерыЦентры 
экспертизы

Фокус: совершенствование 
операционной деятельности

Фокус: синхронизация потребностей
 бизнеса и человеческих ресурсов

Фокус: проектирование HR программ
 и инструментов
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Взаимодействие и задачи HR БП, Центра экспертизы (ЦЭ) 
и Общих центров обслуживания (ОЦО)

HR Бизнес-
партнёр

ФУНКЦИОНАЛ HR-БП

• Проверка работоспособности 
HR-стратегии

• Ответственность за развитие 
и поддержку эффективной структуры 
HR-функции

• Проверка, что HR-стратегии в ДО 
поддерживаются HR-программами

• Посредник при оказании услуг для ДО
• Мониторинг управления стоимостью

и управления сдерживанием затрат 
бизнес-подразделения

• Разработка HR-стратегии 
для подразделения, сопровождение

Центр 
экспертизы

ФУНКЦИОНАЛ ЦЕНТРОВ 
ЭКСПЕРТИЗЫ

• Связь HR стратегии с запросами
• Разработка базовых решений, 

которые можно применять 
во всей Компании

• Разработка инновационных 
решений под запросы бизнеса

• Разрешение сложных случаев 
и вопросов, поступивших из ОЦО

• Предоставление экспертизы 
по определенному вопросу

• HR показатели

Общие 
центры 

обслуживания

ФУНКЦИОНАЛ ОЦО

• Фокус на предоставлении услуг 
напрямую сотрудникам и менеджерам

• Работа со стандартными запросами 
и обращениями

• Аутсорсинг стандартных процедур 
(начисление з/п, расчёты, 
администрирование)

• IT-услуги для HR

Ключевое слово…
Консультирование

Ключевое слово…
Моделирование

Ключевое слово…
Операционная поддержка



Выделение ролей HR из «HR-дженералиста»

Стратегический 
бизнес-партнёр

HR

Стратегический фокус

Л
ю

ди/ П
роекты

/ И
зм

енения

Бизнес-партнёр

Тактический 
и Операционный фокус

П
ро

це
сс

ы
/С

ис
те

м
ы

Объединённый 
Центр Обслуживания Центр экспертизы
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Четыре ключевые роли в операционной модели HR

Стратегический 
HR-партнёр

Бизнес-партнер Центр экспертизы Объединённый центр 
обслуживания (ОЦО)

• Представляет HR на уровне 
Первого лица

• Выступает бизнес-партнером 
Первого лица

• Задает характер и темп HR 
стратегии в соответствии,
с бизнес стратегий

• Держит стратегические рамки 
для Центров экспертизы 
при разработке кадровых 
политик и стратегий 

• Отвечает за управление 
планированием кадрового 
резерва и HR вопросами 
для топ-менеджмента

• Ведёт стратегические кадровые 
вопросы, связывая HR стратегии 
Компании и БЕ/Функции

• Обеспечивает БЕ/Функцию
локальными географическими 
вводными данными для 
разработки политики Компании

• Действует как бизнес консультант, 
максимизируя стоимость, которую 
персонал приносит БЕ

• Управляет HR вопросами 
специфическими для БЕ/Функции, 
но не осуществляет локальных 
операций

• Предоставляет вводные 
от БЕ/Функции 
для приоритизации HR бизнес-
проектов, предоставляет 
предметную экспертизу по HR 
проектам и действует как агент 
по управлению изменениями

• Проектирует и разрабатывает 
технологии в функциях HR, 
которые связаны 
со стратегическими процессами

• Внедряет инновации, 
проектирует и разрабатывает HR 
стратегию, политики и процессы 
в соответствии с новейшими 
тенденциями в отрасли

• Обеспечивает экспертную 
поддержку HR-БП 
и топ-менеджмента 
в БЕ/Функции 

• Разрешает сложные вопросы, 
поднятые с уровня ОЦО 
или от HR-БП

• Предоставляют 
стандартизированную, 
последовательную, точную, 
отвечающую целям, 
операционную и экспертизу 
для HR, обеспечивая высокое 
качество, эффективное 
администрирование 
для всех HR операций

• Клиентоориентированные 
контакт-центры, обеспечивающие 
первую точку контакта для 
работников и менеджеров,
когда они нуждаются в совете, 
руководстве и разрешении 
спорных вопросов

• Отвечают за непрерывное 
улучшение HR процессов 
и использования технологий HR 

01 02 03 04
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Модели взаимного предоставления услуг – лучшие практики

Стратегический HR-партнёр Центр экспертизы ОЦО Бизнес-партнёры

Стратегический 
HR-партнёр

«HR консультант Первого лица. 
Владелец процесса развития всех 
сотрудников HR»

• Стратегический HR-партнёр 
обеспечивает ЦЭ рамками 
для разработки HR политик 
для реализации HR стратегии

• Обеспечивает слаженность команд 
ЦЭ при совместной работе 
для осуществления стратегии 
на едином уровне

• Стратегический HR-партнёр 
гарантирует, что модель 
предоставления HR услуг 
функционирует эффективно, включая 
ясность в распределении ролей 
и ответственности в осуществлении 
всех HR услуг

• Обеспечивает БП контекстом 
для последовательного исполнения
его роли в рамках разнообразия 
культур и сред БЕ/ Функций

• Владеет процессом планирования 
кадрового резерва, работая с БП, 
по вопросам кадрового резерва 
БЕ/Функции

Центр экспертизы (ЦЭ)

«Внутренние  консультанты 
для бизнеса»

• ЦЭ предоставляет экспертные 
вводные в разработку HR стратегии 
и политик

• ЦЭ владеет сквозными процессами
по осуществлению и интеграции HR 
процессов и обеспечивает 
руководство ОЦО для непрерывного 
улучшения в осуществлении 
HR процессов

• Разрешает сложные вопросы, 
поднятые с уровня ОЦО

• ЦЭ обеспечивает стратегическую 
консультационную поддержку БП 
по сложным и стратегическим 
вопросам управления персоналом, 
руководит использованием HR 
политик и инструментов 
для соответствия бизнес задачам

ОЦО

«HR услуги для руководителей 
и сотрудников. Первая линия 
поддержки.»

• ОЦО обеспечивает соответствующую 
поддержку HR услуг, запрашиваемую 
Стратегическим HR-партнёром, 
например по администрированию 
HR вопросов

• ОЦО операционализируют стратегии 
и политики, разработанные ЦЭ, 
осуществляя высокоэффективные 
процессы и обеспечивая первую 
линию поддержки для руководителей 
и сотрудников

• ОЦО реализует высококачественные 
и эффективные HR процессы для БЕ 
по SLA, взаимодействуя с БП 
для обеспечения удовлетворенности 
клиентов

• Управляет запросами 
от руководителей и сотрудников

Бизнес-партнёры

«Лицо HR для бизнеса»

• БП дают вводные стратегическому 
HR-партнёру по текущим и будущим 
запросам бизнеса к HR, наряду 
с прямой и непрямой обратной 
связью по удовлетворенности 
потребителей HR услуг

• БП предоставляют руководство ЦЭ 
по стратегическому направлению 
и приоритетам бизнеса, включая 
будущие запросы

• БП действуют как посредник между 
бизнесом и ЦЭ, транслируя 
приоритеты и потребности бизнеса

• БП действует как посредник между 
бизнесом и ОЦО, интерпретируя 
запросы клиентов и обратную связь 
«с полей», управляя ожиданиями 
производительности бизнеса и ОЦО

• Разрешает сложные вопросы, 
поднятые с уровня ОЦО

Матрица обобщает взаимосвязи, 
которые в рамках модели каждая 
команда имеет с другими HR командами, 
и некоторые ключевые обязанности
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Модели предоставления услуг – лучшие практики 
Роль Бизнес-партнера: ответственность / характеристики

• Работает с Бизнес-единицей, чтобы перевести бизнес-запросы в HR требования и задачи
• Идентифицирует организационные возможности для реализации бизнес-стратегии
• Действует как консультант, особенно по вопросам, связанным с реализацией бизнес-

стратегии и изменениями, управлением талантами, вовлеченностью персонала, управлением 
эффективностью, взаимоотношениями в коллективе

• Отвечает за внедрение инициатив на уровне бизнес-единицы и может участвовать 
в разработке специального обучения, коммуникаций и рекрутинга. 

• «Посредник» в предоставлении услуг между особыми внутренними группами (например, 
Общее Вознаграждение) и бизнесом

• Взаимодействует с Центрами экспертизы для создания инновационных HR решений
• Обеспечивает обратную связь Центрам экспертизы по эффективности HR решений
• Поддерживает изменения в организационной культуре, следуя рекомендациям руководства
• Развивает лидерство и управляет кадровым резервом в Бизнес-единице

Роль бизнес-партнера

• Анализирует и исследует бизнес / кадровые вопросы и тренды в отрасли
• Обеспечивает оказание HR услуг в соответствии с бизнес-запросами
• Концентрируется на консультационной поддержке и предоставлении HR решений топ-

менеджменту.  
• Оппонирует бизнесу, чтобы обеспечить связанную и интегрированную кадровую политику 

и справедливое управление кадрами
• Служит проводником всем HR продуктам и услугам, включая любые необходимые изменения, 

и гарантирует удовлетворение запросов клиентов
• Выступает коучем для линейных менеджеров в управлении кадрами
• Обеспечивает эффективную реализацию HR политик и процессов в бизнесе
• Обеспечивает соответствие местному законодательству и нормативным требованиям
• Взаимодействует с профсоюзом по частным вопросам

• Управление взаимоотношениями 
с клиентами

• Развитие кадровой стратегии
• Влияние на взаимодействие 

с подрядчиками/ заинтересованными 
сторонами

• Консультирование
• Управление ресурсами
• Осуществление / трансляция политики

• Переговоры
• Разрешение конфликтов
• Управление изменениями
• Маркетинг
• Бизнес-планирование
• Управление программами проектов
• Аналитические навыки (анализ отчетности)

Характеристики бизнес-партнеров Бизнес-партнер не делает:

• Усиление организационных изменений
• Деловая хватка

Навыки/способности

• Клиентская служба
• Организационный дизайн

• Консалтинг
• Личное и профессиональное воздействие

• Коучинг и оказание влияния 

Бизнес-партнер делает:

• Поддерживает линейных менеджеров и работников ежедневным управлением
• Проектирует и разрабатывает HR программы, процедуры, политики
• Управляет данными сотрудников 
• Отчитывается по данным сотрудников
• Разрешает частные запросы сотрудников, оказывает услуги сотрудникам линейного уровня
• Принимает на себя обязанности по управлению персоналом 

от имени линейных менеджеров
• Взаимодействует с Профсоюзом по групповым вопросам
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Модели предоставления услуг – лучшие практики
Роль Общего центра обслуживания: ответственность / характеристики

• Предоставляют административную поддержку остальной службе HR
• Управляют и обрабатывают HR транзакции (например, изменения оплаты, 

управление производительностью) и обеспечивают поддержку любых оставшихся 
административных/ операционных процессов

• Генерируют исходящие документы (например, стандартные письма, 
изменения в правилах и условиях)

• Управляют данными о сотрудниках
• Служат единой точкой для обращения по HR запросам (когда вопрос не может быть 

разрешен самостоятельно) 
• Разрешают запросы или передают их дальше по структуре HR
• Взаимодействуют с HR БП и ЦЭ для разрешения клиентских запросов
• Владеют процессами по управлению производительностью, управлению 

показателями 
и поставщиками для обеспечения постоянного улучшения

• Контролируют операционную стоимость и качество
• Управляются SLA, которые соответствуют требованиям Бизнес-единицы
• Используют технологии для поддержки клиентов

• Служат первой точкой для обращения работников и менеджеров за советом, 
руководством, разрешением спорных вопросов

• Существенно снижают вовлечение HR-БП и ЦЭ в рутинные 
административные задачи

• Предоставляют ответы на базовые и чуть более сложные запросы
• Концентрируются на введении и исполнении решений
• Выполняют организационный анализ и анализ данных и управление качеством
• Поддерживают устранение проблем, управление кейсами и разрешение вопросов
• Предоставляют обобщенные продукты и стандартные услуги
• Предоставляют и поддерживают предложения по собственной работе
• Проводят мониторинг соблюдения требований HR
• Имеют уровень экспертизы специалиста, например, начисление 

заработной платы, обучение
• Несут ответственность за внедрение необходимых изменений в процессах 

в партнерстве с глобальным владельцем процессов
• Производят HR операции

• Клиентская служба 
• Обработка транзакций
• Измерение политики/ отслеживание 

показателей
• Отчетность
• Повышение эффективности 

технологии
• Эффективность процессов

• Эффективность затрат
• Управление последовательным оказанием 

услуг
• Управление поставщиками
• Разрешение запросов
• Аналитические навыки 

• Работают с руководителями над разрешением бизнес задач
• Допускают отклонение от согласованного стандарта процессов

Роль ОЦО ОЦО делает:

Характеристики ОЦО ОЦО не делает:
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Модели предоставления услуг – лучшие практики 
Роль Центра экспертизы: ответственность / характеристики

• Предоставляют экспертные решения и услуги Бизнес-единицам по всей Компании
• Клиентами ЦЭ, как правило, выступают БП. Также к ним может обращаться бизнес, 

или они сами могут обращаться к бизнесу
• Поддерживают осведомленность о лучших практиках, проводят мониторинг и оценку 

будущего законодательства и рыночных тенденций в зоне своей экспертизы
• Выстраивают инновационную повестку в соответствии с запросами и указаниями БЕ/ Функций
• Разрабатывают и внедряют инновационную кадровую политику, продукты и процессы 

и создают стратегию, политику, программы и инструменты для локального применения
• Выравнивают политики и решения по всему Предприятию
• Взаимодействуют между собой, чтобы предоставлять исчерпывающее решение 

бизнес-партнёру
• Проводят мониторинг решений, поставщиков, разделяемых сервисов и обратной связи 

от сотрудников, чтобы обеспечивать постоянное улучшение
• Действуют как верхняя точка контакта, куда обращаются за советом по клиентским вопросам, 

которые не были разрешены на уровне ОЦО

• Ведет разработку стратегии продукта
• Выступает партнером БП при консультировании бизнеса для создания инновационных 

решений, когда стандартизированные продукты оказываются недостаточны
• Предоставляет предметную экспертизу, предоставляет совет и руководство БП и HR
• Поддерживает функциональных специалистов в разрешении сложных технических запросов 

и в предоставлении поточных продуктов и услуг
• Исследует и разрабатывает / находит лучшие решения и новые концепты в отношении 

управления персоналом, продуктами и услугами
• Координирует и работает с результатами внутреннего и внешнего бенчмаркинга

 для создания и разделения пула лучших практик
• Проектирует организационные критерии для продуктов ЦЭ и вмешивается, 

когда обнаруживаются слабые места
• Выступает партнером HR при разработке новых продуктов для обеспечения эффективность 

их предоставления
• Транслирует изменения и обновления продуктов для БП и HR

• Предметная экспертиза
• Разработка содержания стратегии
• Дизайн решений
• Разработка политики
• Инновации
• Информирование
• Консультирование 
• Влияние на взаимодействие

с подрядчиками/ заинтересованными сторонами

• Матричное управление
• Исследование рынка / лучших практик (продвигает)
• Бизнес понимание на организационном, 

региональном и дивизиональном уровне
• Выбор критериев, напр. орг. эффективность 

и воздействие продукта
• Аналитические навыки (анализ отчетности)
• Управление качеством и рисками

• Принимает на себя операционное администрирование
• Управляет и администрирует данные 
• Управляет и проводит операционные транзакции
• Консультирует по проектированию и разработке систем и административного  процесса
• Управляет поставщиками услуг
• Взаимодействует с работниками на ежедневной основе
• Включается в исполнение HR политик

• Содействие изменениям
• Инновации

• Личное и профессиональное влияние
• Деловая хватка

• Интеллектуальное лидерство
• Консультационные навыки

• Клиентоориентированность

Роль ЦЭ

Характеристики ЦЭ ЦЭ не делает:

Навыки/способности

ЦЭ делает:
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