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Аннотация
Современный мир вступает в новую стадию развития - четвёртую промышленную революцию, основанную на объединении цифровых, интел-
лектуальных и производственных технологий. Этот процесс кардинально меняет бизнес-среду и способствует появлению новых моделей 
управления и организационных форм.  Отличительными чертами становится применение цифровых технологий. К числу ключевых высоких 
технологий относятся искусственный интеллект, беспилотный транспорт, 3D-печать, нанотехнологии и биотехнологии. Их развитие вы-
зывает глубокие изменения в бизнесе, обществе и политике, способствует формированию новых моделей управления и повышению прозрач-
ности. В результате формируется цифровая экономика — новое поколение экономических отношений, базирующееся на широком использо-
вании цифровых решений. Статья посвящена исследованию трансформации управления человеческим капиталом в условиях цифровизации 
экономики. Целью работы является комплексный анализ ключевых вызовов и тенденций изменения в сфере труда в условиях цифровизации, а 
также определение подходов к адаптации системы управления персоналом к новым реалиям. Исследование выполнено на основе обширного 
литературного обзора современных научных и аналитических источников. Исследование охватывает такие аспекты, как изменения в струк-
туре занятости, внедрение искусственного интеллекта, автоматизация HR-процессов, развитие цифровых компетенций и новые подходы к 
обучению сотрудников. Особое внимание уделено роли HR-менеджера, которая эволюционирует от операционной к стратегической, требуя 
не только владения цифровыми инструментами, но и понимания этических и социальных последствий цифровизации. В заключении сделан 
вывод о важности формирования системной кадровой политики, ориентированной на технологическую устойчивость, гибкость и конкурен-
тоспособность в условиях цифровой трансформации экономики. 

Ключевые слова: цифровизация, управление, персонал, обучение, искусственный интеллект, автоматизация HR-процесс, HR-менеджер.

Abstract
The modern world is entering a new stage of development - the fourth industrial revolution based on the integration of digital, intellectual and production tech-
nologies. This process radically changes the business environment and contributes to the emergence of new management models and organizational forms.  The 
distinctive features of which are becoming the application of digital technologies. Key high technologies include artificial intelligence, unmanned transportation, 
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АКТУАЛЬНОСТЬ ИССЛЕДОВАНИЯ

Цифровизация представляет собой один из ключевых 
трендов современного социально-экономического развития. 
Цифровая трансформация рынков труда и управления че-
ловеческим капиталом характеризуется выраженными из-
менениями в структурах рабочих мест и методах управления. 
В условиях ускоренного внедрения цифровых технологий 
повышается значение когнитивных, цифровых и междис-
циплинарных компетенций, происходит замещение рутин-
ного труда интеллектуальными и автоматизированными 
процессами. Человеческий капитал как совокупность зна-
ний, навыков, умений и других качеств становится страте-
гическим ресурсом, обеспечивающим устойчивость и кон-
курентоспособность

Переход к цифровой экономике обусловил кардинальные 
изменения в структуре занятости. Как отмечает Е.В. Ши-
ринкина, цифровые технологии способствуют как исчезно-
вению определённых профессий, так и появлению новых 
направлений занятости, повышается мобильность работни-
ков, сокращаются временные и территориальные границы 
рынка труда. Автоматизация и платформенные решения 
приводят к сокращению рабочих мест, связанных со средней 
квалификацией, усиливая значимость высококвалифици-
рованного труда [1].

Одновременно цифровизация ускоряет увеличение раз-
рыва между низко- и высокооплачиваемыми работниками. 
Однако развитие интернет-платформ создает социальные 
лифты, расширяя возможности получения образования и 
квалификации для широких слоев населения.

По данным Л.Д. Сайфуллиной, в развитых странах чело-
веческий капитал составляет до 80% национального богат-
ства, тогда как в России эта доля составляет менее 50%, что 
указывает на необходимость активного реформирования 
систем образования и подготовки кадров. Цифровая эко-
номика требует от работников новых компетенций: крити-
ческого мышления, способности к самообучению, владения 
ИКТ и цифровой грамотности [2].

Цифровые навыки (digital skills) становятся неотъемлемой 
частью профессионального профиля. К ним относятся ра-
бота с цифровыми устройствами, визуализация данных, 
работа с большими массивами информации, кибербезопас-
ность и грамотное поведение в сетевой среде.

Как подчеркивается в статье О.В. Ковалевой и др., про-
исходит смещение акцента с жёстких моделей управления 
персоналом (Hard HRM) к гибким и человекоцентричным 
(Soft HRM), ориентированным на развитие, мотивацию и 
вовлеченность работников. Используются алгоритмы Big 
Data при найме, развиваются системы наставничества и 
микрообучения, HR-аналитика становится частью страте-
гического управления [3]. Изменяется роль HR-менеджера: 
от операционного сотрудника — к стратегическому парт-
неру, владеющему цифровыми инструментами и способному 
прогнозировать потребности в компетенциях.

ВЫЗОВЫ ЦИФРОВИЗАЦИИ В УПРАВЛЕНИИ 
ПЕРСОНАЛОМ

Цифровизация в сфере труда представляет собой ком-
плексный процесс, который требует глубокого анализа и 
адаптации существующих трудовых отношений к новым 
условиям. В настоящее время в России существует около  
12 млн человек, работающих через цифровые платформы, 
из них 3,5 млн рассматривают это как основной источник 
дохода [4]. Такой значительный рост ставит перед законо-
дательством задачу по адаптации к новым формам заня-
тости, связанным с самозанятостью.

Следует отметить, что цифровизация вносит изменения 
в структуру занятости, и влияние этих изменений распре-
деляется неравномерно среди различных групп работников. 
Особенно это касается высококвалифицированных специа-
листов, работающих с информационными технологиями, 
которые могут испытать значительное увеличение произ-
водительности [5]. В результате такой поляризации заня-
тости возникает еще одна проблема — увеличение неравен-
ства, что может привести к социальной нестабильности.

Министр труда и социальной защиты РФ А.О. Котяков 
указывает на то, что «основными вызовами для рынка труда 
в ближайшие годы будут дефицит квалифицированных ка-
дров и трансформация трудовых отношений» [6]. 

В 2024 г. для HR-служб стал дефицит квалифицированных 
специалистов в 65% компаний, а также завышенные ожи-
дания кандидатов по зарплате в 76% и график в 39% ком-
паний (табл. 1). Как следствие, усиливается конкуренция 
за кадры, особенно в ИТ и производственном секторе.

Таблица 1
Основные кадровые вызовы в 2024 г.

Вызов Доля компании, %

Дефицит кадров 65

Высокие ожидания по оплате 76

Предпочтение удалённой работы 39

Удержание сотрудников 34

Обучение и повышение эффективности 29

Примечание: составлено автором по данным источника [7].

Но при этом невостребованными оказываются работники 
с более низкой квалификацией и нежеланием развиваться. 
В условиях растущего дефицита квалифицированных кадров 
важно также не только привлекать, но и удерживать суще-
ствующие в компании таланты. Для этого необходимо под-
держание благоприятной для развития рабочей среды, пре-
доставлять работникам возможности для поддержки благо-
получия и карьерного роста.

Современные производственные организации сталкива-
ются с вызовами, которые диктуются ускоряющимися тем-
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пами цифровизации и требованием к гибкости в управлении 
трудовой деятельностью. В этих условиях управление ре-
сурсами персонала становится более сложным и требующим 
внедрения прогрессивных методов и технологий. 

Происходящая интеграция искусственного интеллекта и 
машин-роботов в компаниях приводит к радикальным из-
менениям в знаниях, умениях и навыках, необходимых для 
успешного выполнения своих обязанностей практически 
любой должности [8]. 

Управление трудовыми ресурсами в современных про-
мышленных организациях требует значительного внимания 
в условиях постоянной цифровизации и изменения рабочей 
среды. Это связано с необходимостью интеграции техноло-
гий и оптимизации процессов управления для повышения 
эффективности труда и создания комфортных условий для 
работников. Одной из ключевых задач управления трудо-
выми ресурсами является формирование оптимальной 
структуры персонала, соответствующей стратегическим це-
лям предприятия. 

В условиях цифровизации простое выполнение стан-
дартных процедур перестает быть достаточным для дости-
жения успеха. Необходимость интеграции цифровых реше-
ний, применение аналитики, адаптация образовательных 
программ и смена культурных ориентиров становятся основ-
ными задачами для организаций, стремящихся оптимизи-
ровать свои процессы. Эти изменения подразумевают также 
постоянное обучение и переобучение не только сотрудни-
ков, но и менеджеров высшего звена, что выделяет данный 
период как один из самых динамичных и вызовов для тра-
диционных методов управления.

Четкие инструкции и эффективная коммуникация помо-
гают сотрудникам адаптироваться к новым требованиям. 
Реструктуризация может включать создание новых команд 
и подразделений, ориентированных на цифровизацию и 
интеграцию ИТ с другими направлениями. Важно учитывать 
влияние таких изменений на персонал и обеспечивать плав-
ный переход.

Развитие человеческого капитала в цифровой экономике 
должно основываться на компетентностном подходе, при 
этом приоритет приобретают цифровые компетенции. Под 
ними понимается совокупность знаний, умений и навыков 
применения цифровых и коммуникационных технологий 
для решения профессиональных задач, и повышения эф-
фективности предприятия.

При этом важно развивать не только компетенции пер-
сонала, но и бизнес-компетенции компании — совокуп-
ность управленческих технологий, обеспечивающих реше-
ние типовых задач отрасли и формирование конкурентных 
преимуществ [9]. 

В современных условиях при переподготовке сотрудников 
акцент делается как на технические навыки, так и на уни-
версальные компетенции, такие как критическое мышле-
ние, гибкость и командная работа. Обучение должно быть 
персонализированным и соответствовать конкретной роли 
работника. Адаптация работников и работодателей к этим 
изменениям требует инвестиций в систему образования и 
профессиональной переподготовки, а также в создание ин-
новационных методов управления человеческими ресур-
сами.

По последним данным, почти 80% работодателей инве-
стировали в обучение персонала, 58% компаний делали 
упор на развитие как профессиональных (hard), так и уни-
версальных (soft) компетенций (табл. 2). Курсы, стажи-
ровки, участие в конференциях и семинарах становятся 
обязательным элементом стратегии развития кадрового 
потенциала.

Таблица 2
Форматы обучения, применяемые работодателями

Формат обучения Доля компании, %

Курсы и тренинги по профессии (hard skills) 54

Программы адаптации новых сотрудников 51

Конференции и форумы 46

Тренинги лидерства и управления (soft) 44

Стажировки (внешние и внутренние) 37

Примечание: составлено автором по данным источника [7].

Современные тренды обучения работников включают: 
1)	 контент, представленный в цифровом формате, где со-

временные платформы позволяют организовать процесс 
обучения в гибком формате, что особенно важно для 
промышленных организаций с различной тяжелой фи-
зической нагрузкой и сменным графиком. Сотрудники 
могут самостоятельно выбирать время и место для об-
учения, что значительно повышает мотивацию и вовле-
ченность;

2)	 микролендинг, который делает акцент на кратко-
срочных и целевых обучающих модулях. Такие курсы 
могут быть адаптированы к конкретным задачам и про-
ектам, что значительно ускоряет процесс обучения и 
уменьшает затраты на него. Микролендинг позволяет 
сосредоточиться на узкоспециализированных навыках, 
что полезно в условиях быстрого изменения техноло-
гий;

3)	 виртуальная и дополненная реальность, симуляции и 
игры, которые становятся неотъемлемой частью обра-
зовательных процессов, позволяя сделать обучение более 
визуальным и интерактивными.

Компании отмечают, что обучение помогает укреплять 
корпоративную культуру, удерживать сотрудников и разви-
вать кадровый резерв.

Важна также прозрачная и двусторонняя коммуникация 
между руководством и сотрудниками — она способствует 
вовлечённости и снижает сопротивление изменениям. 
Предстоящие этапы цифровизации сулят не только новые 
вызовы, но и возможности для будущего профессиональной 
деятельности в управлении трудом.

ПРИНЦИПЫ ЦИФРОВИЗАЦИИ 
В УПРАВЛЕНИИ ПЕРСОНАЛОМ

Принципы, на которых базируется система управления 
персоналом, требуют трансформации, постоянного обнов-
ления и уточнения, так как рыночная среда, в которой функ-
ционируют отечественные предприятия, и система совре-
менного управления постоянно меняются.

На основе анализа научной литературы и практики выде-
ляется восемь ключевых принципов, определяющих специ-
фику работы с человеческим капиталом в цифровую эпоху 
(табл. 3).

Таблица 3
Сравнение традиционного и цифрового подходов к управлению 

человеческим капиталом

Принцип Традиционный 
подход Цифровой подход 

Удовлетворение 
потребностей

Реакция на текущие 
потребности пред-
приятия

Формирование новых 
потребностей на базе 
знаний и ИИ
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Принцип Традиционный 
подход Цифровой подход 

Управляемость Стабильная иерархия, 
чёткое распределе-
ние

Автоматизированные, 
гибкие структуры (ГПС, 
децентрализация)

Принятие 
решений

Стандартные реше-
ния, опора на 
прошлый опыт

Прогнозирование, реа-
тивность, множество аль-
тернатив

Работа с рисками Снижение рисков 
путём регламентов

Работа в условиях ысо-
кой неопределённости и 
Big Data

Стиль управления Индивидуальная от-
ветственность

Командная работа, сете-
вые структуры, самоор-
ганизация

Результативность Поддержание ста-
бильности

Управление изменени-
ями, проектный подход

Обучение 
персонала

Рациональное, эпизо-
дическое обучение

Непрерывное обучение, 
цифровые траектории 
развития

Развитие 
компетенций

Базовые профессио-
нальные навыки

Foreign language, Digital 
& Big Data Skills

Примечание: составлено автором на основе источника [10].

РОЛЬ HR-МЕНЕДЖЕРА В УСЛОВИЯХ 
ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 

В условиях цифровой трансформации роль менеджера по 
персоналу (HR) претерпела значительные изменения. Се-
годня от HR-специалистов требуется не только владение 
традиционными методами управления персоналом, но и 
высокая компетентность в области технологий и анализа 
данных. Это необходимо для принятия стратегических ре-
шений, повышения эффективности и адаптации к меняю-
щимся ожиданиям сотрудников.

Важным аспектом становится способность HR-менедже-
ров быстро адаптироваться к изменениям в законодатель-
стве, тенденциям рынка труда, а также к новым ожиданиям 
сотрудников, связанным с инклюзивной рабочей средой и 
балансом между работой и личной жизнью. Эти изменения 
должны быть отражены в стратегиях управления персоналом 
и организационной культуре.

Кроме того, усиливается роль HR в управлении измене-
ниями и внутренней коммуникацией. Менеджеры по пер-
соналу должны эффективно доносить до сотрудников суть 
цифровых преобразований, обеспечивать поддержку и 
обратную связь, способствуя снижению сопротивления и 
укреплению вовлечённости.

Для привлечения и удержания квалифицированных со-
трудников компании активно развивают HR-брендинг. Если 
ранее эти действия были несистемными и хаотичными, 
особенно в малом и среднем бизнесе, то сейчас наблюдается 
тенденция к системности, улучшению качества контента о 
компании и увеличению интерактивного взаимодействия с 
потенциальными работниками.

Как уже было отмечено ранее, компании отвечают на вы-
зовы ростом программ обучения, менторства, корпоратив-
ной культуры и гибкой организацией труда. 80% работода-
телей в 2024 г. реализовали стратегические изменения в 
HR-направлении, включая развитие кадрового резерва, 
удержание ключевых специалистов и повышение операци-
онной эффективности.

Для снижения текучести и повышения вовлеченности в 
2024 г. 82% компаний применяли финансовые стимулы (ин-
дексации, премии, бонусы), а 81% — нефинансовые (кор-

поративная культура, гибкий график, удалёнка, тимбилдинг) 
(табл. 4).

Таблица 4
Популярные инструменты удержания персонала

Инструменты Доля компании, %

Индексация заработной платы 65

Гибкий график 42

Удалённый/гибридный формат работы 43

Корпоративные мероприятия 41

Программы благополучия (well-being) 63

Примечание: составлено автором по данным источника [7].

Следует отметить, что специалисты в области управления 
человеческими ресурсами обязаны принимать активное 
участие в формировании и развитии лидерских компетен-
ций внутри организации, одновременно выступая в роли 
стратегических партнёров высшего руководства. Такая роль 
предполагает не только поддержку лидеров на всех уровнях 
управления, но и участие в разработке и реализации интег-
рированной HR-стратегии, обеспечивающей согласован-
ность кадровых инициатив с долгосрочными целями и при-
оритетами компании.

АВТОМАТИЗАЦИЯ HR-ПРОЦЕССОВ

Автоматизация HR-процессов в промышленных органи-
зациях открывает новые горизонты в управлении трудовой 
деятельностью и позволяет существенно повысить эффек-
тивность работы с персоналом. Большинство компаний 
используют интегрированные системы учёта персонала, 
объединённые через корпоративную аутентификацию. Наи-
более распространённым инструментом является 1С, также 
применяются СВАР, Low-code и другие платформы.

С текущими вызовами, связанными с цифровизацией, 
компании внедряют различные технологии для оптимиза-
ции процессов, улучшения взаимодействия с сотрудниками 
и повышения качества принимаемых управленческих ре-
шений (рис. 1).

 
Рис. 1. Примеры автоматизации HR-процессов и цифровые решения для 

управления персоналом

Согласно последнему «Обзору рынка труда и заработных 
плат 2024/2025» компании Get experts, 57% работодателей 
активно занимались цифровизацией и автоматизацией биз-
нес-процессов, в том числе HR-практикой, документообо-
ротом и логистикой. По данным исследования, большая 
часть профессионалов работает в офисе или на другой пло-
щадке компании (60%). Второй по популярности формат — 
гибридный (25%), за ним следует полная удаленка (8%). При 
удаленном формате большинство сотрудников работает 
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Окончание табл. 3
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дома, некоторые трудятся в разных локациях в пределах 
города, где находится компания, либо работают, путешест-
вуя по стране (рис. 2). Удалённый труд стал нормой и рас-
сматривается как базовая потребность, особенно среди 
сотрудников поколений Y и Z. Более того, 25% работодате-
лей отметили, что работники всё чаще хотят трудиться как 
фрилансеры или в формате совместительства.

 

   Рис. 2. Распределение форм занятости в 2024 г.

Тем не менее все более популярными становится перевод 
работников на удаленную работу (примечательно, что доля 
этих работников в целом соответствует показателям за-
падноевропейских стран и США), использование труда 
внешних контрактников и трансакционных удаленных ра-
ботников. Есть несколько профессиональных областей, в 
которых удаленный формат работы лидирует: 1) маркетинг, 
реклама и PR; 2) искусство, развлечения и массмедиа;  
3) юридические и бухгалтерские услуги; 4) представители 
ИТ сферы [11].

Как видим, удалённая и гибридная работа сформировали 
новую корпоративную культуру. Для минимизации возмож-
ных негативных последствий службам управления персона-
лом необходимо выстроить чёткую систему взаимодействия 
удалённых сотрудников, включая регламентацию времени, 
формата и способов выполнения рабочих задач [12].

ПРИМЕНЕНИЕ ИСКУССТВЕННОГО 
ИНТЕЛЛЕКТА

Наиболее стремительно нарастающим трендом в разных 
сферах деятельности, в том числе в управлении человече-
ским капиталом, является применение искусственного ин-
теллекта (ИИ).

Очевидно, что во всех сферах деятельности рутинный че-
ловеческий интеллектуальный труд замещается ИИ. Увели-
чение скорости передачи данных, интенсивное использо-
вание программируемых устройств, 3D-печать, BigData, 
новые материалы поменяют уклад жизни и структуру мно-
гих экономических связей уже в течение одного-двух деся-
тилетий. Для рынка труда это будет означать сокращение 
рутинных операций и расширение сфер применения интел-
лекта и новых цифровых навыков [13].

Внедрение ИИ радикально меняет подходы к обучению, 
подбору, адаптации и развитию персонала, делая HR-про-
цессы более технологичными, эффективными и персона-
лизированными. Анализ больших данных становится не-
отъемлемой частью HR-деятельности: он помогает выявлять 
потребности в обучении, отслеживать удовлетворенность 
персонала и прогнозировать текучесть кадров. ИИ обеспе-
чивает возможность глубокого анализа больших массивов 
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данных о сотрудниках, их поведении, уровне компетенций 
и динамике профессионального роста.

Роль ИИ в трансформации практик HR неоспорима, его 
влияние ощущается в подборе персонала, адаптации, управ-
лении эффективностью, соблюдении требований и благо-
получии сотрудников. Технологии ИИ меняют практику 
подбора персонала, автоматизируя процессы, совершенствуя 
процесс принятия решений и поощряя разнообразие в ор-
ганизациях. Несмотря на то что такие проблемы, как эти-
ческие соображения и алгоритмическая предвзятость, оста-
ются, преобразующий потенциал ИИ в подборе персонала 
предлагает существенные преимущества для специалистов 
по управлению персоналом, стремящихся привлекать и 
удерживать лучшие кадры на конкурентном мировом рынке.

Одним из основных применений ИИ в подборе персонала 
является автоматизированный просмотр резюме. Традици-
онные методы часто предполагают ручную проверку резюме, 
что может быть субъективным и отнимать много времени. 
Алгоритмы на основе ИИ способны быстро и объективно 
анализировать большие объемы резюме, сопоставляя ква-
лификацию кандидата с требованиями к работе на основе 
предопределенных критериев.

Интеграция ИИ в управление персоналом способствует 
повышению его эффективности управления персоналом, 
но требует комплексного подхода, который включает адап-
тацию корпоративной культуры, обучение сотрудников, 
регулярный анализа результатов. Также важно учитывать 
этические аспекты, обеспечивая прозрачность и справед-
ливость в использовании цифровых данных и технологий 
[14].

Итак, менеджеры по персоналу должны понимать прин-
ципы работы цифровых и автоматизированных систем, 
включая решения на базе ИИ, уметь интегрировать их в 
бизнес-процессы и следить за соблюдением этических и 
корпоративных стандартов. К тому же HR придется модер-
низировать многие технологии управления персоналом, 
рекрутинга, чтобы использовать возможности ИИ и сделать 
их более эффективными.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, цифровизация радикально трансформи-
рует подходы к управлению человеческим капиталом, фор-
мируя новые модели занятости, требования к компетенциям 
и организационные структуры. ИИ и автоматизация  
HR-процессов перестали быть экспериментальными инстру-
ментами, перейдя в разряд стандартов эффективного управ-
ления персоналом. Однако максимальный эффект возможен 
только при комплексной интеграции технологий, которая 
сопровождается развитием цифровых и универсальных ком-
петенций сотрудников, обновлением организационной 
культуры и выстраиванием справедливых и этичных практик 
взаимодействия.

Компании, способные оперативно адаптироваться к циф-
ровым изменениям, инвестировать в непрерывное обучение 
и развивать гибкие формы занятости, получают устойчивое 
преимущество на рынке. При этом роль HR-служб значи-
тельно возрастает — они становятся не только реализато-
рами кадровой политики, но и стратегическими партнёрами. 

В условиях цифровой трансформации особую значимость 
приобретает формирование системной и стратегически вы-
веренной кадровой политики, ориентированной на долгос-
рочное развитие человеческого капитала. Такая политика 
должна быть тесно связана с целями организации, учитывать 
технологические и социальные изменения, а также обеспе-
чивать устойчивое развитие и конкурентоспособность пред-
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приятия в быстро меняющейся цифровой среде. Успех в 
конкурентной среде зависит от способности предвидеть 
технологические изменения и эффективно применять их 
для улучшения бизнес-процессов и условий труда [15].
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