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Аннотация
В статье обоснован содержательный аспект человекоориентированного подхода к управлению человеческими ресурсами как основы форми-
рования устойчивого общества в условиях цифровой трансформации. Проведен анализ концепции Международной организации труда, выделены 
три ключевых направления, способствующие формированию цифрового общества. Проведен анализ подходов в управлении проектами как 
следующая эволюционная ступень формирования механизма мотивации персонала в организациях с высоким уровнем автоматизации про-
цессов. Особое внимание уделено задачам, которые входят в национальную повестку России до 2030-2036 года, российскому проекту «Государство 
для людей», рассмотрены особенности мотивации персонала, основанной на ценностно-ориентированном подходе. Статья служит обосно-
ванием необходимости интеграции технологических инноваций с персонализированным подходом к управлению для сохранения конкуренто-
способности высокотехнологичного государства и организаций.
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Abstract
The article substantiates the substantive aspect of the human-oriented approach to human resource management as the basis for the formation of a sustain-
able society in the context of digital transformation. The analysis of the concept of the International Labor Organization is carried out, three key areas contrib-
uting to the formation of a digital society are identified. The analysis of approaches to project management is carried out as the next evolutionary stage of the 
formation of a personnel motivation mechanism in organizations with a high level of process automation. Particular attention is paid to the tasks that are 
included in the national agenda of Russia until 2030–2036, the Russian project “State for People”, the features of personnel motivation based on a value-ori-
ented approach are considered. The article serves as a justification for the need to integrate technological innovations with a personalized approach to man-
agement in order to maintain the competitiveness of a high-tech state and organizations.
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ВВЕДЕНИЕ

Человекоориентированный подход к управлению челове-
ческими ресурсами имеет большое значение в построении 
устойчивого и жизнестойкого общества. Человекоориенти-
рованное управление человеческими ресурсами является 
одним из способов реализации ориентированной на чело-
века концепции в сфере труда будущего, разработанной 
Международной организацией труда (МОТ). Программа 
нацелена на «укрепление общественного договора путем 
помещения людей и выполняемой ими работы в центр эко-
номической и социальной политики» [8, с. 11].

МЕТОДОЛОГИЯ

Человекоориентированный подход к управлению челове-
ческими ресурсами кардинальным образом меняет органи-
зации, стратегии их функционирования, корпоративную 
культуру. Это подход, который инвестирует в людей, чтобы 
вооружить их навыками и способностями, необходимыми 
для предоставления возможностей достойного и устойчи-
вого трудоустройства [1]. В связи с переходом предприятий 
на цифровые рабочие места возникает необходимость в 

обеспечении рабочей силы цифровыми навыками. Переход 
от ручного производства к полной автоматизации в сис-
темно-значимых отраслях экономики требует значительных 
инвестиций в обучение навыкам для повышения квалифи-
кации действующих и новых работников предприятий. 
Кроме того, автоматизация означает, что некоторые работ-
ники обнаружат, что их навыки устарели, поэтому им по-
требуется развивать совершенно новые навыки. Например, 
компания McKinsey&Company по результатам исследования, 
проведенного в 2019 г., обнаружила, что к 2030 г. достижения 
в области робототехники и искусственного интеллекта при-
ведут к автоматизации 39% текущей трудовой деятельности 
в Великобритании, а это означает, что некоторые роли и 
связанные с ними навыки исчезнут. Прогнозировалось, что 
30% работников могут быть вынуждены перейти на другую 
(низко- и/или высококвалифицированную) работу. Резуль-
татом цифровой трансформации трудовой функции станет 
создание миллионов новых рабочих мест, которые потребуют 
новых навыков. Повышение квалификации и переквалифи-
кации рабочей силы потребует координация деятельности 
государства, сектора образования и сектора профессио-
нальной подготовки, а также организаций-работодателей как 
ключевых заинтересованных сторон.
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ИССЛЕДОВАНИЕ ПРАКТИКИ УПРАВЛЕНИЯ 
КЛЮЧЕВЫМИ КОМПЕТЕНЦИЯМИ 
СПЕЦИАЛИСТОВ

Следует отметить, что вытесняющий эффект цифровых 
технологий касается не только рабочих ручного производ-
ства, но и тех, кто выполняет наукоемкие работы, например, 
в сфере банковского сектора. Масштабное внедрение искус-
ственного интеллекта и онлайн-банкинга привело к закры-
тию многих банковских отделений и сокращению рабочей 
силы во многих странах. Повышение квалификации и пе-
реквалификация работников, а также привлечение сотруд-
ников к реализации новых проектов в организации может 
привести не только к сохранению рабочего места для пер-
сонала, но и к значительному экономическому эффекту, 
который проявляется как в прямых финансовых результатах, 
так и в долгосрочных стратегических преимуществах. Внут-
ренние проекты могут стать новыми продуктами в компании 
или оптимизировать процессы (например, идея сотрудника 
Amazon по облачным сервисам привела к созданию Amazon 
Web Services (AWS) — ключевого источника дохода компа-
нии). Компания Toyota использовала вовлечение сотрудни-
ков в программу улучшений (Kaizen), которая позволила 
сэкономить компании до одного миллиарда долларов в год 
за счет оптимизации процессов. Система «3М», при которой 
15% времени задействуется на креативные проекты, привела 
к созданию Post — it Notes, которая приносит компании  
1 млрд долл. ежегодно. Анализ подходов в управлении про-
ектами приведен в табл. 1.

Анализ подходов в управлении проектами указывает на 
то, что для небольших проектов подходят Agile/Scrum под-
ходы, при которых набольшее значение имеют инструменты 
для итеративной работы с учетом соблюдения ценностных 
составляющих сотрудников организации: интересов, моти-
вации, доверия. При работе над крупными проектами важ-
нейшее значение имеет работа с большими данными при 
высоком уровне компетентности лидеров, способных вы-
являть скрытые риски и управлять процессом коммуника-
ции между сотнями участников.

Тенденции развития базовых технологических возможно-
стей, которые описаны законами Мура, Гилдера, Меткалфа, 

Вариана, приводят к беспрецедентному и бесконечному 
развитию искусственного интеллекта и робототехники. Ре-
зультат развития — это не только новые продукты, но и 
новые способы работы, включая появление не существо-
вавших ранее секторов экономики, значительные измене-
ния в стоимости товаров и услуг, а также резкое изменение 
числа и специфики рабочих мест [15].

Анализ законов Мура, Гилдера применительно к внедре-
нию искусственного интеллекта в HR-процессы позволяет 
сделать вывод о том, что основной функцией от внедрения 
в процесс является обеспечение развития технологической 
базы: инфраструктуры для работы искусственного интел-
лекта в HR (мощность для анализа данных и скорость их 
передачи), поскольку без этого этапа невозможно провести 
качественный анализ эмоций в интервью или VR-тренингов. 
Закон Мелкафа применительно к HR-процессам описывает 
значимость использования сотрудниками внутрикорпора-
тивных платформ, с помощью которых возможно выстра-
ивать систему рекомендаций, например, для карьерного 
роста. Закон Вариана ориентирует на качественную работу 
с большими данными (сбор, анализ), при помощи которой 
есть возможность выстраивать более точные ориентирован-
ные на человека алгоритмы, что является конкурентным 
преимуществом. Следует отметить, что успех от внедрения 
искусственного интеллекта в HR-процессы возможен только 
при соблюдении трех основных правил: технологический 
баланс, активность пользователей, защита персональных 
данных сотрудников организации.

Задачи, которые формируют внутреннюю повестку России 
на десятилетия вперед, были озвучены в послании Феде-
ральному собранию президентом В.В. Путиным. Важной 
составляющей послания является технологическое лидер-
ство [11] и «человекоцентричность» — направленность на 
улучшение качества жизни людей.

Главными принципами проекта являются:
	• клиентоцентричность (получение услуг в формате «одного 

окна»);
	• омникальность (доступный и удобный способ получения 

услуг: сайт, приложение, при посещении многофункци-
онального центра);

Таблица 1
Анализ подходов в управлении проектами

Гибкий подход [6] Командная работа [14] Мегапроекты [17] Установленный срок [4]

Масштаб проектов: 
Средние, гибкие. 
Ориентация на процессы, итера-
ции. 
Основное внимание уделяется со-
блюдению принципов Agile-мани-
феста: гибкость, итеративность, 
вовлечение заказчика и высокая 
адаптация к изменениям. 
Особое внимание уделяется важ-
ности коротких циклов разра-
ботки (спринтов), постоянной 
обратной связи, созданию само-
организирующихся команд. 
Метод подходит к проектам, в ко-
торых важное значение имеет 
скорость и адаптивность

Масштаб проектов: 
Средние, гибкие. 
Ориентация на процессы, ите-
рации. 
Четкая структура ролей: Scrum 
Master, Product Owner, команда; 
артефакты (бэклог продукта, бэ-
клог спринта, инкремент) и со-
бытия (ежедневные стендапы, 
ретроспективы). 
Особое внимание уделяется эм-
пирическому подходу: прозрач-
ность, инспекция, адаптация. 
Отличия от Agile: больше струк-
турированности и инструментов

Масштаб проектов: 
Крупные, сложные. 
Ориентация на данные, планирование. 
Работа над крупномасштабными проек-
тами (строительство мостов, аэропор-
тов, IT-cистем) бюджет которых превы-
шает 1 млрд долл. США. 
Высокий риск заключается в сознатель-
ном недофинансировании стоимости 
проекта, что приводит к перерасходам 
(в среднем на 80%). 
В качестве рекомендаций может высту-
пать реалистичное планирование, про-
зрачность, разделение рисков с под-
рядчиками, использование данных из 
прошлых проектов. 
Гибкость проектных подходов Agile и 
Scrum может привести к риску беспоря-
дочности при отсутствии четко структу-
рированного плана. 
Метод подходит при реализации ин-
фраструктурных, государственных и 
корпоративных мегапроектов

Масштаб проектов: 
Средние, IT-ориентированные. 
Ориентация на людей, выстраива-
ние коммуникаций. 
Фокус на психологии управления, 
ключевые ценности: 
•	 рассматривается человеческий 

фактор при котором успех про-
екта зависит от мотивации, 
уровня доверия и компетенций 
в команде, а не только исходя из 
выстроенных процессов; 

•	 коммуникация выстраивается по 
принципу «прозрачности» 
между заказчиками, менедже-
рами и разработчиками; 

•	 самым опасным риском счита-
ется тот, о котором команда не 
знает
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	• проактивность (предиктивный формат подготовки доку-
ментов до момента обращения).
Концепция человекоцентричности как следующая эво-

люционная ступень заложена в основу федерального про-
екта «Государство для людей». Целью проекта является по-
строение системы государственного управления, при кото-
рой все принимаемые решения, законы и бюджетные 
расходы направлены на повышение качества жизни каждого 
гражданина, благополучие семей и развитие человеческого 
капитала.

В реализации проекта «Государство для людей» задейст-
вовано 85 регионов России, реализованы 34 федеральные 
жизненные ситуации, более 400 региональных жизненных 
ситуаций реализуются, обучено более 1600 государственных 
служащих, открыто 11 лабораторий пользовательского те-
стирования по всей России, более 1000 госуслуг прошли 
оценку в лаборатории пользовательского тестирования, 
более 150 федеральных госуслуг оптимизированы, оптими-
зировано более 2300 региональных госуслуг.

Председатель Правительства Российской Федерации Ми-
хаил Владимирович Мишустин во время выступления с 
отчетом о работе Правительства Российской Федерации в 
Государственной думе озвучил пять базовых ценностей, на 
которых построена работа:
	• все сервисы государства для потребностей людей;
	• открытость действий, взаимное уважение и доверие;
	• этичное поведение;
	• совместная работа;
	• результат важнее процедур и регламентов.

Основа ценностно-ориентированного подхода в управ-
лении заложена в национальные цели, утвержденные Ука-
зом Президента Российской Федерации от 7 мая 2024 г.  
№ 309 «О национальных целях развития Российской Фе-
дерации на период до 2030 года и на перспективу до 2036 
года» [10]. Анализ национальных целей развития приведен 
в табл. 3.

Таблица 3
Анализ национальных целей развития Российской Федерации 

до 2030–2036 гг.1 

№ 
п/п Национальные цели развития Российской Федерации

1 Сохранение населения, укрепление здоровья и повышение 
благополучия людей, поддержка семьи:
•	 повышение суммарного коэффициента рождаемости до 1,6 

к 2030 г. и до 1,8 к 2036 г.;
•	 ежегодный рост суммарного коэффициента рождаемости 

третьих и последующих детей;
•	 увеличение ожидаемой продолжительности жизни до 78 лет 

к 2030 г. и до 81 года к 2036 г.;
•	 опережающий рост показателей ожидаемой продолжитель-

ности здоровой жизни;
•	 обеспечение не ниже среднероссийских темпов повышения 

суммарного коэффициента рождаемости;
•	 обеспечение не ниже среднероссийских темпов повышения 

к 2030 г. суммарного коэффициента рождаемости в субъек-
тах Российской Федерации;

•	 снижение дифференциации показателей ожидаемой про-
должительности жизни;

•	 снижение к 2036 г. дифференциации показателей ожида-
емой продолжительности жизни не менее чем на 25% по 
сравнению с уровнем 2023 г.;

•	 снижение суммарной продолжительности временной нетру-
доспособности;

•	 снижение к 2030 г. суммарной продолжительности нетрудо-
способности граждан в трудоспособном возрасте;

•	 повышение к 2030 г. уровня удовлетворенности граждан 
условиями для занятий физической культурой и спортом

2 Реализация потенциала каждого человека, развитие его талантов, 
воспитание патриотичной и социально ответственной личности:
•	 увеличение численности иностранных студентов до 500 тыс. 

человек к 2030 г.;
•	 вовлечение 75% молодежи в проекты профессионального и 

патриотического воспитания к 2030 г.;
•	 формирование системы профессионального развития педа-

гогических работников.

1	 Составлена автором.

Таблица 2
Анализ законов применительно к внедрению искусственного интеллекта в HR-процессы

Критерий Закон Мура Закон Гилдера Закон Меткалфа Закон Вариана

Роль в HR при вне-
дрении искусствен-
ного интеллекта

Осуществляет обеспечение 
вычислительной базы для ана-
лиза большого объема данных 
(анализ резюме, оценка ком-
петенций, прогнозирование 
текучести кадров)

В условиях удаленной ра-
боты сотрудников, работы в 
«распределенных командах» 
осуществляет ускорение до-
ступа к облачным HR-серви-
сам, которые требуют высо-
кой скорости передачи дан-
ных

Осуществляет влияние 
на повышение ценности 
корпоративных ИИ-плат-
форм

Способствует повышению точ-
ности ИИ за счет накопленных 
больших данных (чем больше 
данных о найме, увольнениях и 
производительности, тем точнее 
алгоритмы)

Применение Осуществляет анализ видео-
интервью в реальном вре-
мени (платформа HireVue), 
прогнозирование увольнений 
(Workday)

Предоставляет возможность 
обеспечить облачное хране-
ние данных сотрудников. Ин-
струменты: онлайн обучение, 
синхронная аналитика, об-
лачные HRM-платформы (на-
пример, BambooHR), системы 
адаптации через VR/AR

Разработка чат-бота для 
предоставления ответов 
на HR-вопросы, чат-боты 
в корпоративных мессен-
джерах, системы реко-
мендаций для карьер-
ного роста (на основе 
данных коллег)

Осуществляет прогнозирование 
карьерного роста, с помощью 
платформы Eightfold.ai использу-
ется ИИ для подбора кандидатов 
на основе исторических данных, 
осуществляется анализ вовлечен-
ности системами Glint от Linkedln

Преимущество Высокая скорость обработки 
больших объемов информа-
ции, Big Data

Осуществляет глобальную 
синхронизацию процессов

Усиливает вовлеченность 
сотрудников

Осуществляет персонализацию 
решений (анализ данных о со-
трудниках позволяет создавать 
индивидуальные треки развития, 
обучения, мотивации)

Ограничения Замедление роста производи-
тельности процессоров может 
привести к ограничению ско-
рости обработки данных в ре-
альном времени

Отсутствие инфраструктуры 
в регионах может привести к 
замедлению внедрения 
искусственного интеллекта

Из-за низкой активности 
сотрудников снижается 
эффективность сети

Риск утечки персональных дан-
ных
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№ 
п/п Национальные цели развития Российской Федерации

3 Комфортная и безопасная среда для жизни:
•	 улучшение качества среды в опорных населенных пунктах 

на 30% к 2030 г.;
•	 обеспечение граждан жильем 33 кв. м на человека к 2030 г. 

и 38 кв. м к 2036 г.;
•	 благоустройство 30 тыс. общественных территорий к 2030 г.

4 Экологическое благополучие:
•	 сортировка 100% твердых коммунальных отходов к 2030 г.;
•	 снижение выбросов опасных загрязняющих веществ  

в 2 раза к 2036 г.;
•	 сохранение лесов и биологического разнообразия

5 Устойчивая и динамичная экономика:
•	 выход на 4-е место в мире по объему ВВП по ППС к 2030 г.;
•	 снижение доли импорта в ВВП до 17% к 2030 г.;
•	 увеличение экспорта несырьевых товаров на 2/3 к 2030 г.

6 Технологическое лидерство:
•	 обеспечение технологической независимости по ключевым 

направлениям;
•	 вхождение в топ-10 стран по объему научных исследований 

к 2030 г.;
•	 увеличение доли отечественных высокотехнологичных това-

ров в 1,5 раза к 2030 г.

7 Цифровая трансформация государственного и муниципаль-
ного управления, экономики и социальной сферы:
•	 достижение «цифровой зрелости» госуправления и ключе-

вых отраслей к 2030 г.;
•	 переход 80% организаций на российское ПО к 2030 г.;
•	 обеспечение 97% домохозяйств высокоскоростным Интер-

нетом к 2030 г.

Национальные цели развития Российской Федерации до 
2030–2036 г., утвержденные Указом Президента РФ № 309 
от 07 мая 2024 г., охватывают ключевые сферы социально-
экономической жизни страны, способствуют укреплению 
государственного, культурно-ценностного и экономиче-
ского суверенитета, повышению уровня жизни граждан.  
В основе целей национального проекта традиционные рос-
сийские духовно-нравственные ценности, приоритет чело-
века. Одним из инструментов реализации выступает проект 
«Государство для людей», сфокусированный на клиентоцен-
тричности, успех реализации которого зависит от коорди-
нации государства, бизнеса и образовательных учреждений.

Стратегический HR-консалтинг Detech в 2024 г. провел 
исследование «Мотивация представителей различных по-
колений». Результаты исследования подтвердили гипотезу 
о том, что в условиях смешанных команд и цифровой транс-
формации классические модели мотивации устаревают. Для 
эффективного управления и удержания талантливых спе-
циалистов необходимо понимать, что движет сотрудниками 
разных возрастов, и опираться на ценностные ориентиры 
при построении систем мотивации. Первую пятерку заняли 
следующие мотивационные факторы: 
	• получение результата (67 баллов);
	• осведомленность (64,1 балл);
	• сопричастность (63,9 баллов); 
	• профессионализм (63,8 баллов);
	• деньги (59,7 баллов).

Следует отметить мотивационные факторы, которые, со-
гласно исследованию, оказывают наименьшее влияние на 
стимулирование трудовой деятельности сотрудников:
	• карьера (47,7%);
	• разнообразие (47%);
	• командная работа (35,4%);
	• статус (30,5%);
	• комфорт (25,8%).

ВЫВОДЫ

Результаты исследования показали, как важно учитывать 
не только доминирующие мотиваторы, но и персонализи-
ровано подходить к изучению лидирующих мотиваторов у 
сотрудника и проводить регулярную их оценку. Высокая 
степень автоматизации процессов и внедрение искусствен-
ного интеллекта требуют инвестиций в инфраструктуру, 
развитие систем обучения, переквалификации и человеко-
центричной мотивации персонала. Опыт крупнейших ком-
паний демонстрирует, что вовлечение персонала в иннова-
ционные проекты приводит не только к самосовершенст-
вованию и повышению профессионального уровня 
сотрудников организации, но и способен генерировать 
значительный экономический эффект. Достижение нацио-
нальных целей развития до 2036 г. путем реализации рос-
сийского федерального проекта «Государство для людей»,  
в котором заложена основа человекоцентричного управ-
ления при синтезе технологий и человекоориентированных 
практик, позволит сформировать общество, способное от-
вечать на вызовы XXI в.

Окончание табл. 3
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Ленсиони П. 

ПЯТЬ ПОРОКОВ КОМАНДЫ. ПРАКТИКА ПРЕОДОЛЕНИЯ 
М: МИФ, 2025, 208 с.

Патрик Ленсиони, автор бестселлера «Пять пороков команды», делится техниками и приемами, которые 
помогут превратить неэффективную команду в слаженную.
Бизнес-роман Патрика Ленсиони «Пять пороков команды» стал мировым бестселлером. По многочисленным 
просьбам читателей автор написал практическое руководство, которое поможет воплотить идеи книги в 
жизнь и создать эффективную команду, где каждый сотрудник раскрывает свой потенциал на 100%. Автор 
рассказывает о том, как преодолеть каждый порок команды и пересобрать ее уже на здоровой основе. 
Практические рекомендации, упражнения и реальные кейсы помогут руководителям оценить текущую си-
туацию, понять, какие препятствия нужно преодолеть, и наладить работу между сотрудниками для дости-
жения впечатляющих результатов.
В каждом разделе есть чек-лист: он позволит выявить неочевидные трудности, с которыми сталкивается 
команда и о которых, возможно, не решается говорить открыто.
Книга поможет руководителям, тимлидам, консультантам и другим практикующим специалистам быстро и эффективно реализовать 
концепции Ленсиони в своих командах.


