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Директор  
по трансформации – это 

«голова» или «руки»?

а тех примерах, которые мы 
имеем возможность наблю-

дать, видно, что трансформация органи-
зации реализуется в двух направлениях. 
Первое направление – технологическая 
трансформация (сейчас чаще – циф-
ровая), и второе направление – это 
трансформация менеджмента и куль-
туры. Причем, первое невозможно без 
второго, а вот второе может обойтись 
без изменения технологии. Например, 
Стахановское движение – не что иное, 
как реализация на практике второго на-
правления трансформации: советские 
«специалисты по трансформации» взяли 
лучшего работника, предоставили ему 
лучшие ресурсы, создали ему идеаль-
ные условия труда и по результатам его 
работы установили норму выработки за 
смену. А вокруг этого придумали соот-
ветствующую культуру, в современной 
терминологии – «корпоративную». На 
сегодняшний день второе направление 
трансформации реализуется в виде экс-
поненциальной организации, холокра-
тии или бирюзовых организаций. Зав-
тра, вероятно, появится что-то еще.

То есть любая трансформация в орга-
низации – это в первую очередь транс-
формация мышления людей или замена 

Н

Дмитрий Жирнов  
«Бридж ту ЭйчАр» 
www.bridge2hr.ru

https://bridge2hr.ru/
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новное отличие нынешней новой реаль-
ности от промышленных революций XIX 
– XX веков, это количество технологи-
ческих идей в единицу времени и про-
должительность их жизненного цикла. 
Раньше появлялась одна-две прорывные 
технологии в десятилетие: «приручение» 
пара, промышленное использование 
электричества, изобретение конвейера, 
открытие полупроводников. Сейчас та-
ких идей появляется несколько в год, и 
их жизненный цикл существенно сокра-
щается. Если паровозы использовались 
на протяжении века, то, например, по-

лупроводниковые транзисторы – только 
пару десятков лет, потом их сменили 
микросхемы.

Сегодняшним ярким примером транс-
формации на основе новой технологии 
является трансформация организаций, 
занимающихся обучением – бизнес-
школ. Цифровизация сняла ограниче-
ния у этого бизнеса. Теперь этот бизнес 
не зависит от площадей учебных ауди-
торий, от доступности для обучающих-
ся места расположения, от количества 
преподавателей. Возросла доступность 
этих услуг, и снизилась стоимость.

на персонал с соответствующим мыш-
лением. Опыт успешных трансформа-
ций показывает, что сначала решались 
все вопросы, связанные с организаци-
онным устройством и кадрами, и толь-
ко потом приступали к технологическим 
процессам. В проектах по трансформа-
ции, потерпевших фиаско, все происхо-
дило наоборот. IT-руководитель (чаще 
CIO) часто становился слабым звеном 
в процессе управления изменениями в 
силу своего поверхностного понимания 
бизнеса как источника прибыли. Если 
такой руководитель возглавлял проект 

по трансформации, то всегда случались 
конфликты с операционными руково-
дителями, так как часто CIO под транс-
формацией бизнеса подразумевал про-
ект по апгрейду ИТ-архитектуры и этим 
ограничивался. При этом в трансфор-
мациях под руководством специалистов 
из бизнеса конфликтов было меньше, и 
они конструктивно разрешались.

Если говорить о первом направле-
нии трансформации, то трансформации 
предприятий под влиянием технологий 
происходили всегда. И раньше проис-
ходили промышленные революции. Ос-

трансформация в организации – это в первую 

очередь трансформация мышления людей 

или замена на персонал с соответствующим 

мышлением
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часто CIO под трансформацией бизнеса 

подразумевал проект по апгрейду ИТ-

архитектуры

В 2018 году Всемирный банк про-
финансировал исследование на пред-
мет выявления технологий, которые 
могут быть драйверами для трансфор-
мации бизнеса и должны изменить наш 
мир. Результаты исследования свели в 
«TABLE OF DISRUPTIVE TECHNOLOGIES». 
Эта таблица есть в открытом доступе. 
Каждый раздел таблицы имеет цвето-
вую маркировку: Зеленый – Современ-
ные технологии, которые происходят 
сейчас; Желтый – Экспериментальные 
технологии, которые появятся через 10-
20 лет; Красный – Исследовательские 

технологии, которые находятся более 
чем на 20 лет в будущем; Серый – При-
зрачные технологии.

Наша страна стремится не отстать, и 
цифровая трансформация отечествен-
ных отраслей экономики была поруче-
на Министерству цифрового развития, 
связи и массовых коммуникаций. Стар-
товал федеральный проект «Цифровые 
технологии», направленный на цифро-
вую трансформацию государственных 
корпораций и компаний с государствен-
ным участием.

Но, вопреки исследованиям и мне-
ниям экспертов, толчком к трансфор-

мации тысяч компаний всего через год 
после публикации «TABLE OF DISRUPTIVE 
TECHNOLOGIES» стал вирус COVID-19 с 
его «самоизоляцией». Т.е. драйвером 
изменений далеко не всегда выступает 
развитие технологий.

При этом трансформация организа-
ции, инициированная кризисом (внеш-
ним или внутренним), воспринимается 
персоналом естественным образом и 
не вызывает сопротивления – «изменись 
или умри». Люди искренне вовлечены в 
процесс трансформации, они разделя-

ют цели. Намного сложнее разъяснить 
людям необходимость преобразова-
ний, если в компании не так все плохо, 
а мы хотим сделать еще лучше, но для 
этого нужно выйти из зоны комфорта. 
Часто проекты по трансформации не в 
кризисных ситуациях заканчивается не-
удачей, и компания оказывается в худ-
шем положении, чем до трансформа-
ции. Потому что установки и поведение 
персонала остаются неизменными, так 
как честолюбивые цели топ-менеджеров 
или собственников не близки сотрудни-
кам. Недальновидно ждать от наемного 
сотрудника такого же предприниматель-
ского мышления как у собственника или 
у топ-менеджера с опционом. Результат 
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трансформации организации напрямую 
зависит от того, насколько доходчиво 
и полно в самом начале удалось доне-
сти до коллектива стратегию, ценность 
трансформации, сопряженные с ней ри-
ски и риски бездействия.

Частный бизнес, как менее инер-
ционный и более ориентированный на 
операционную эффективность, чем го-
скорпорации, тестирует на себе новые 

идеи и первый вводит новшества в свои 
компании.

Это привело к возрастанию роли 
предпринимателей, потому что только 
они способны брать на себя риск. Они 
рискуют своими деньгами или деньгами 
инвесторов, которые им верят. «Я вкла-
дываю свои деньги в изменения моей 
компании, я верю в эту новую идею или 
технологию, если ошибусь – мои про-
блемы». А государство так не может. 
Согласно результатам исследований, 
опубликованных казахстанским подраз-
делением журнала Форбс, менее 30% 
попыток трансформации можно назвать 

успешными и примерно столько же за-
вершаются полным провалом.

После подтвержденной предпринима-
телями целесообразности того или ино-
го нововведения их примеру следуют 
государственные организации и структу-
ры. Поэтому, если государство призна-
ло такую профессию как «Специалист по 
трансформации», значит актуальность 
ее не вызывает сомнений.

Что же такое трансформация 
в организации, и какие люди 
могут ее осуществить

Трансформация – это перемена вида; 
преобразование, превращение (ново-
лат., от trans – чрез, и formatio – обра-
зование вида). Трансформация – это не 
эволюция, и не движение по жизнен-
ному циклу компании от создания до 
упадка. Это жесткий и быстрый подход 
к управлению изменениями. Провести 
полную трансформацию организации – 
значит порвать с прошлым и реализо-
вать требуемые изменения в короткие 
сроки.

Намного сложнее разъяснить людям 

необходимость преобразований, если в компании 

не так все плохо, а мы хотим сделать еще 

лучше, но для этого нужно выйти из зоны 

комфорта
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По современным меркам специали-
сты по изменениям появились в компа-
ниях уже давно. Это произошло, когда 
компании внедряли незначительные из-
менения для того, чтобы реагировать на 
новые вызовы «здесь и сейчас». Эти из-
менения носили локальный характер и 
не затрагивали стратегию.

Но последние несколько лет жизнь 
ускорилась как в плане технологий, так 
и в социальной сфере, вследствие чего 
ужесточается конкуренция. Чтобы вы-
жить, компании оказались перед необ-
ходимостью быстрых перемен в страте-

гии, структуре, процессах, технологиях, 
мотивации, корпоративной культуре. 
Эти перемены уже стратегические и 
идут они непрерывно – одни изменения 
инициируют другие, то есть речь идет о 
преобразовании компании, а именно – о 
трансформации.

Умение быстро трансформировать-
ся – это то, что сейчас является самым 
привлекательным для инвесторов. Гиб-
кие компании более надежны с точки 
зрения инвестиций. Например, у рос-
сийской финтех-компании «Запросто!», 
полтора года назад уходило 6 месяцев 
на вывод нового продукта на рынок, 

сейчас же с момента появления идеи 
до первой продажи проходит 1 месяц. 
Причем, каждый продукт уникален, и 
не имеет аналогов. Такие результаты 
достигаются в первую очередь за счет 
трансформации мышления работников 
в большой части путем замены сотруд-
ников. Такие оперативные перемены не-
возможны без эксперта по трансформа-
ции с командой.

Выбор направления трансформации – 
сложный и ответственный. Цена ошиб-
ки – прибыльность компании, а иногда 
и ее существование. И здесь появляется 

целый ряд вопросов: кто в организации 
делает этот выбор, кто осуществляет 
преобразования в компании? Какой уро-
вень принятия решений и уровень ответ-
ственности – это специалист по транс-
формации, топ-менеджер, собственник?

В наше кадровое агентство ежеме-
сячно приходит несколько резюме от 
соискателей с просьбой рассмотреть их 
кандидатуры на вакансии, связанные с 
трансформациями в организации. Мы 
не встретили ни одной пары даже от-
даленно похожих резюме. Кандидаты 
указывают разнообразнейший набор 
компетенций, которые они считают клю-

менее 30% попыток трансформации можно 

назвать успешными и примерно столько же 

завершаются полным провалом
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чевыми для специалиста (руководителя) 
по трансформации: разработка бизнес-
кейсов по оптимизации деятельности 
компании, разработка матриц распре-
деления ролей и обязанностей, карт 
процессов, разработка операционной 
модели, разработка решений по опти-
мизации затрат, выработка и приори-
тезация идей по оптимизации процес-
сов, тестирование нового функционала, 
декомпозиция бизнес-целей на задачи 
цифровизации и автоматизации, по-
строение и реализация стратегии удов-
летворения бизнеса качественными дан-
ными.

В большинстве своем все перечис-
ленные обязанности — это «руки», а кто 
«голова», кто принимает стратегические 
решения, кто берет на себя ответствен-
ность за выбор направления? Это Ди-
ректор по трансформации. Потому что 
трансформация, как я отметил выше, 
это прежде всего изменение в поведе-
нии людей. Поведение людей в данном 
контексте – это единая система ценно-
стей в команде, именно общие ценности 
обеспечивают 60% успеха, остальные 
40% технологии. Ценности в компании, 
как правило, создают собственники и 
топ-менеджеры, а HRD их транслируют в 
коллектив, они же являются ролевой мо-

делью. Специалист, руководящий 
трансформацией, должен обла-
дать экспертными знаниями в 
трансформируемой области и 
отличными навыками управле-
ния изменениями.

При этом я практически не встречал 
резюме специалиста или руководителя 
по трансформации с эйчаровским бэк-
граундом. Подавляющее большинство 
претендентов на позицию Директора 
по трансформации – это нынешние CIO 
и CDO (Chief Data Officer, Директор по 
данным). Трансформация компании в 

России устойчиво ассоциируется с циф-
ровой трансформацией, т. е. оцифров-
кой бизнес-процессов.

Трансформация бизнеса — это слож-
ный (в силу своей новизны) и не бы-
стрый процесс формирования новых 
привычек на всех уровнях деятельности 
компании в рамках единых ценностей 
команды. Поэтому, в примере с ООО 
«Запросто!» для быстрой трансформа-
ции команды потребовалась заменить 
часть сотрудников.

Топ-менеджеры или HRD не в со-
стоянии трансформировать каждую 

Провести полную трансформацию организации 

– значит порвать с прошлым и реализовать 

требуемые изменения в короткие сроки
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личность. Их задача научить своих со-
трудников принимать преобразования. 
Каким образом это достигается:

1. Аргументированно разъяснить, за-
чем нужны преобразования.

2. Почему трансформацию нужно на-
чинать именно сейчас.

3. Что получит компания, когда транс-
формация успешно завершится.

4. Чем выгодна трансформация орга-
низации каждому сотруднику.

5. Что будет с организацией, если 
трансформации не будет.

Именно таким путем пошла японская 
компания Fujifilm, когда увидела угрозу 
своей продукции от цифровизации изо-
бражений. Они полностью трансформи-
ровали компанию и ушли в сегмент ме-
дицины и косметологии.

Трансформация — это преобразова-
ние компании как живого организма, 
у которого должны быть и «голова», и 

«руки». В моем понимании, для про-
ведения трансформации в компании 
должна быть команда из специалистов 
по управлению изменениями под руко-
водством Директора по трансформации. 
А управление изменениями – это только 
один из инструментов трансформации 
бизнеса.

Поэтому профессия «специалист по 
трансформации» – скорее, из разряда 
исследовательских или творческих. Ни-
кто точно не знает, как правильно по-

ступить, чтобы трансформация привела 
к ожидаемому результату. Несмотря на 
опубликованный опыт успешных транс-
формаций компаний, в конечном счете, 
трансформационные знания нарабаты-
ваются только личным опытом участни-
ков этого процесса.

*Дмитрий Жирнов,  
руководитель Кадрового агентства 
Bridge2HR  
www.bridge2hr.ru  
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