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I. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

 

Актуальность темы исследования. Эволюция парадигмы управления че-

ловеческими ресурсами в контексте цифровой трансформации бизнеса представ-

ляет собой актуальное направление научных исследований в силу следующих 

обстоятельств.  

Во-первых, управленческие решения принимаются в условиях чрезвычай-

ной непредсказуемости и высоких рисков. Наблюдается переход от концепции 

VUCA, где средовые условия характеризуются неопределенностью, сложностью 

и неоднозначностью, к концепции BANI, когда среда стала не просто нестабиль-

ной, а хрупкой, хаотичной, нелинейной и непредсказуемой. Условия BANI-мира 

влияют на технологии принятия управленческих решений в отношении всего 

спектра ресурсов организации, а, особенно, – человеческих.  

Во-вторых, бизнес развивается в ситуации, когда цифровые технологии и 

сервисы чрезвычайно быстро проникают во все сферы жизнедеятельности. Рас-

пространение высокотехнологичных решений, обусловленное внедрением ис-

кусственного интеллекта, облачных вычислений, робототехники, больших дан-

ных, интернета вещей, виртуальной и дополненной реальностей, смарт-систем, 

ведет к структурным и функциональным изменениям в экономике и социуме. 

Для бизнеса расширение спектра применения цифровых технологий обуславли-

вает необходимость поиска новых методов управления и трансформацию биз-

нес-моделей, обеспечивающих быструю адаптацию к изменяющимся характери-

стикам бизнес-среды.  

В-третьих, цифровая трансформация бизнеса связана с процессами роста 

мобильности и деловой активности человеческих ресурсов. Приоритетом при 

проектировании рабочих мест с учетом требований и возможностей цифровой 

экономики являются: использование технологий удаленного доступа для он-

лайн-организации рабочих процессов, формирование кросс-географических и 

кросс-функциональных рабочих команд, создание Agil-офисов, использование 

аутсорсинга отдельных видов деятельности (бухгалтерский учет, услуги call-

центра, HR-менеджмента и т.п.). Это меняет подходы к управлению человече-

скими ресурсами, создает новые возможности для организации бизнес-простран-

ства.  

В-четвертых, проблематика управления человеческими ресурсами актуали-

зируется существенными демографическими тенденциями, сопровождающи-

мися увеличением продолжительности жизни и старением рабочей силы. В этих 

условиях возрастает значимость обучения через всю жизнь, когда непрерывное 

освоение новых знаний и компетенций на протяжении всей жизни становится 

вынужденным и необходимым условием для сохранения востребованности ра-

ботника на рынке труда.   

В-пятых, важной характеристикой современных человеческих ресурсов яв-

ляются не только профессиональные компетенции (Hard Skills), но, прежде 

всего, гибкие компетенции (Soft Skills), которые представляют собой навыки, не 

связанные непосредственно с профессиональной деятельностью, однако, повы-
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шающие эффективность ее осуществления. Развитие Soft Skills способствует са-

мосовершенствованию, организованности, профессиональной адаптации, совер-

шенствованию управленческих и организаторских навыков, а также формирова-

нию цифровой компетентности. В связи с этим новые методы управления чело-

веческими ресурсами обеспечивают получение знаний, умений и навыков без от-

рыва от решения производственных задач и позволяют повысить эффективность 

финансово-хозяйственной деятельности организации.  

Под влиянием вышеперечисленных обстоятельств современные подходы к 

управлению человеческими ресурсами требуют модернизации инструментария 

принятия управленческих решений в области HR-менеджмента. В данном кон-

тексте научные изыскания, посвященные управлению человеческими ресурсами 

в условиях цифровой трансформации бизнеса, актуальны, а выбор темы – обос-

нован.  

Степень разработанности проблемы. Цифровая трансформация экономи-

ческого пространства определяет глубинные изменения как в осуществлении 

экономической деятельности субъектов хозяйствования, так и в общественной 

жизни, что актуализирует необходимость лучшего понимания ее содержатель-

ных аспектов. 

Изучению человеческих ресурсов в контексте цифровизации экономиче-

ского пространства посвящены труды таких авторов, как Абрамова М.О., Аган-

бегян А.Г., Акоев М.А., Анисимов Н.Ю., Асалиев А.М., Земцов С.П., Кар-

лов И.А., Клейнер Г.Б., Клягин А.В., Клячко Т.Л., Княгинина Н.В., Кокша-

ров В.А., Кузьминов Я.И., Кукса И.Ю., Любимов И.Л., Мау В.А., Мельник Д.А., 

Рыжов И.В., Фрумин И.Д. и других.  

Концепт управления человеческими ресурсами во взаимосвязи с професси-

ональными аспектами их реализации получил рассмотрение в трудах зарубеж-

ных экономистов Алаэрдса Р., Бестемана С., Билдербика П., Геада Н., Григо-

реску А., Гроува С., Дуткаса М. Ф., Ион А. Э., Маркса К., Маршалла А., Мези-

рова Дж., Минцера Дж., Пелинеску Э., Петти У., Ранга М., Роджерса С., Смита 

А., Флейшауэра К. Дж., Шульца Т., Эцковица Х. и других. Вместе с тем проблем-

ное поле повышения эффективности управления человеческими ресурсами в 

контексте цифровой трансформации бизнеса остается недостаточно проработан-

ным.  

Безпалов В.В., Дежина И.Г., Ключарев Г.А., Лочан С.А., Медовников Д.С., 

Ползунова Н.Н., Полтерович В.М., Порфирьев Б.Н., Преображенский Б.Г., Роди-

онова Н.В., Розмирович С.Д., Свиридова С.В., Смелов Ю.А., Соколов А.П., Со-

рокин П.С., Толстых Т.О., Филатов В.В., Фраймович Д.Ю., Шкарупета Е.В. и 

другие ученые отмечают, что развитие образования, здравоохранения, науки, ис-

кусства, гражданского общества определяют качество человеческих ресурсов, а 

вместе с тем формируют базис социально-экономических отношений на страте-

гическую перспективу.  

Проблематике совершенствования качественных характеристик человече-

ских ресурсов посвятили свои исследования зарубежные ученые Азукар Д., 

Бахрах Ю., Беккер Г.С., Вебер М., Грепель Т., Джахода М., Джозеф С., Ка-
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рау С. Дж., Комарраджу М., Косински М., Кохли П., Кэбот Р., Маренго Д., Сет-

танни М., Стиллвелл Д., Хейс Н., Шмек Р.Р. и другие. В работах указанных и 

других авторов в недостаточной степени раскрыта проблематика управления че-

ловеческим ресурсами с позиции формировании их нового качества, обеспечи-

вающего рост эффективности процессов цифровой трансформации бизнеса. 

Управленческие подходы к человеческим ресурсам применительно к 

разноуровневым экономическим системам исследованы в работах таких авторов, 

как Абанкина И.В., Алашкевич М.Ю., Болотов В.А., Дмитриев Ю.А., 

Доброхотова М.А., Добрякова М.С., Дорохова Н.В., Дудырев Ф.Ф., Дятлова 

С.А., Захаров П.Н., Зиньковский К.В., Кельчевская Н.Р., Ковальчук Ю.А., 

Колмыкова Т.С., Колесниченко Е.А., Корешникова Ю.Н., Коршунов И.А., 

Косарецкий С.Г., Мерцалова Т.А., Поляков А.М., Пономарева Е.А., 

Пришляк Е.А., Радько С.Г., Салихов С.В., Сандлер Д.Г., Серебрякова Н.А., 

Смирнов В.Н., Степнов И.М., Трещевский Ю.И., Уваров А.Ю., Федоров А.А., 

Хмелева Г.А., Шибанова Е.Ю., Шушарина Т.Е., Щербенок А.В., Янкевич С.В., 

Яшалова Н.Н. и других. Следует отметить, что требует совершенствования 

методическая база оценки эффективности HR-менеджмента с учетом факторов, 

сопровождающих процессы цифровизации на различных уровнях управления 

социально-экономическими системами. 

Проблемам формирования цифрового образовательного пространства и 

стратегиям развития талантов, навыков, компетенций, востребованных в цифро-

вой экономике, посвящены труды Гладилиной И.П., Диденко Д.И., Змеёва С.И., 

Калюгиной С.Н., Кирюхиной Е.А., Миронова С.В., Мироновой Н.Н., Сварник 

Т.А. и других ученых. В развитие научных положений необходимо более 

детально исследовать направления совершенствования цифровых компетенций 

человеческих ресурсов в цифровой экономике.  

Научная гипотеза исследования состоит в предположении, что 

повышение значимости цифровых технологий и инструментов управления 

человеческими ресурсами способствует принятию эффективных управленческих 

решений в области формирования, использования и развития человеческих ре-

сурсов на основе результатов HR-аналитики, что повысит эффективность про-

цессов цифровой трансформации бизнеса.  

Объектом исследования выступают процессы управления человеческими 

ресурсами, реализуемые в ходе цифровой трансформации бизнеса. 

Предмет исследования – организационно-экономические и управленче-

ские отношения по поводу управления человеческими ресурсами в обеспечении 

процессов цифровой трансформации бизнеса. 

Цель и задачи исследования. Цель диссертационного исследования со-

стоит в разработке и развитии концептуальных и методических положений, а 

также практических аспектов управления человеческими ресурсами в обеспече-

нии процессов цифровой трансформации бизнеса. 

Необходимость достижения цели потребовала решения следующих задач: 

 разработать концептуальный подход к управлению человеческими ресур-

сами, базирующийся на комплексной оценке их качественных характеристик; 
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 разработать цифровую модель управления человеческими ресурсами; 

 обосновать методику оценки управления человеческими ресурсами в кон-

тексте цифровой трансформации бизнеса;  

 предложить организационно-экономический механизм управления чело-

веческими ресурсами в обеспечении цифровой трансформации бизнеса; 

 сформулировать стратегические направления повышения эффективности 

управления человеческими ресурсами в условиях цифровой трансформации биз-

неса.  

Теоретико-методологической основой исследования являются диалек-

тический, исторический, абстрактно-логический и другие общенаучные методы 

познания, а также методы структурно-функционального анализа, сравнитель-

ного анализа и эмпирического обобщения, системный и ситуационный подходы, 

экспертный метод, индексный метод, кластерный анализ, табличные и графиче-

ские приемы визуализации статистических и расчетных данных.  

Информационную основу исследования составили официальные данные 

Министерства экономического развития РФ, Министерства финансов РФ, Ми-

нистерства цифрового развития, связи и массовых коммуникаций РФ, Росстата, 

публикации в российских и зарубежных научных изданиях по современной про-

блематике HR-менеджмента.  

Научная новизна результатов исследования состоит в решении научной 

задачи, заключающейся в разработке и развитии концептуальных и методиче-

ских положений, а также практических аспектов управления человеческими ре-

сурсами в обеспечении процессов цифровой трансформации бизнеса.  

К наиболее значительным новым научным результатам относятся следую-

щие: 

1. Разработан концептуальный подход к управлению человеческими ресур-

сами, базирующийся на комплексной оценке их качественных характеристик 

(общих и специальных), отличающийся сегрегацией новых направлений HR-

менеджмента (HR-брендинг, Graduate-рекрутмент и др.), возникших вследствие 

взаимодействия человека с цифровой средой, что позволяет повысить эффектив-

ность процессов цифровой трансформации бизнеса на основе совершенствова-

ния цифровой компетентности человеческих ресурсов.  

2. Разработана цифровая модель управления человеческими ресурсами, от-

личающаяся новой декомпозицией структурных элементов (цифровые сотруд-

ники, цифровая работа, цифровое управление), применение которой позволяет 

сформировать современный кадровый профиль цифрового сотрудника, облада-

ющего цифровой грамотностью, цифровыми коммуникациями, цифровым ли-

дерством и цифровыми компетенциями, что способствует успешной адаптации 

человеческих ресурсов к условиям цифровой экономики.  

3. Обоснована методика оценки управления человеческими ресурсами в кон-

тексте цифровой трансформации бизнеса, отличающаяся авторской модифи-

кацией индикаторов и показателей оценки (трудовая активность, уровень разви-

тия цифровых компетенций, подготовка научных кадров, уровень цифровой 

трансформации и др.). Данная методика позволяет сформировать комплексное 

http://yandex.ru/clck/redir/AiuY0DBWFJ4ePaEse6rgeAjgs2pI3DW99KUdgowt9XvqxGyo_rnZJn897aIXcYNxp47r5neZWdpRmogXR6c2xqoGmfnmBZaluxULGCQ0cozVxn8l88V4abZTNieJuLNx14Dt8Rv_95YnSinqJm9mMcWbcI5bV0PnfMLt_2VqZ3zfU9VvDig5d7CNKzBC_sXpIjIFDO15FinwDKgYIoNBir8MVZA7Yv9c?data=UlNrNmk5WktYejR0eWJFYk1LdmtxdHJ5V19FbmVyZW1IaFJFV3hLUlpZcVd2Zm1wNC1mNDlnN3JQeXVvYjdnUXZkV3JvYTRxakFjbTlncTN4WmpUMmUzUDBqb3BXbWVnQzdYWS1YN2x0ODQ&b64e=2&sign=aee304d230d09ee43604b1c00eed2333&keyno=8&l10n=ru&mc=3085&i=4
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представление об эффективности управления человеческими ресурсами в разно-

уровневых социально-экономических системах с учетом влияния разнообразных 

факторов (особенности социально-экономической среды, условия для совершен-

ствования цифровой компетентности), и способствует повышению эффектив-

ности управленческой деятельности. 

4.  Предложен организационно-экономический механизм управления челове-

ческими ресурсами в обеспечении цифровой трансформации бизнеса, базирую-

щийся на последовательной реализации процессов формирования, использова-

ния и развития человеческих ресурсов, отличающийся управленческим воздей-

ствием на совершенствование компетенций и мотивацию персонала, что позво-

лит ускорить внедрение цифровых технологий в систему HR-менеджмента и из-

менить структуру самих человеческих ресурсов в направлении освоения ими 

цифровых компетенций. 

5. Сформулированы стратегические направления повышения эффективно-

сти управления человеческими ресурсами в соответствии с типологизацией объ-

ектов исследования (стратегия цифрового лидерства, стратегия развития кадро-

вых резервов, стратегия стимулирования экономического лидерства, стратегия 

поддержки), которые отличает авторский подход к использованию цифрового 

инструментария HR-менеджмента. Использование данных направлений позво-

ляет повысить эффективность управленческих решений в условиях цифровой 

трансформации и оперативно корректировать их с учетом достигнутых резуль-

татов. 

Теоретическая значимость исследования определяется обоснованием 

научных положений, расширяющих представления о совершенствовании управ-

ления человеческими ресурсами в контексте цифровой трансформации бизнеса, 

направленных на повышение эффективности развития человеческих ресурсов и 

достижения максимальной результативности управления ими на основе разра-

ботки и внедрения цифровых технологий и инноваций. 

Практическая значимость диссертации заключается в том, что содержа-

щиеся в ней выводы и рекомендации, адресованные бизнес-сообществу, а также 

государственным исполнительным органам власти федерального и региональ-

ного уровней, могут быть использованы в разработке и реализации корпоратив-

ных, отраслевых, а также региональных стратегий цифрового развития в части 

формирования цифровых компетенций человеческих ресурсов.  

Апробация и внедрение результатов исследования. Основные резуль-

таты диссертационного исследования докладывались на всероссийских и между-

народных научно-практических конференциях: «Финансовая грамотность, фи-

нансовая безопасность и финансовая стабильность» (Орел, 2021), «Стратегия 

формирования экосистемы цифровой экономики» (Курск, 2021, 2022), «Эконо-

мический рост как основа устойчивого развития России» (Курск, 2021), «Теория 

и практика функционирования финансовой и денежно-кредитной системы Рос-

сии» (Воронеж, 2022), «Молодежь и XXI век» (Курск, 2022), «Наука, технологии, 

образование: актуальные вопросы, достижения и инновации» (Пенза, 2022), 

Научные чтения памяти К.Э. Циолковского (Калуга, 2022, 2023), «Простран-
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ственное социально-экономическое развитие территорий: формирование ком-

фортной среды и повышение качества жизни населения» (Ханты-Мансийск, 

2023). 

Результаты исследований в части совершенствования управления человече-

скими ресурсами при реализации задач стратегического развития региона при-

няты к использованию Департаментом информационных технологий и цифро-

вого развития Ханты-Мансийского автономного округа – Югры, в части разви-

тия кадрового профиля цифрового сотрудника применены в практике управлен-

ческой деятельности АО «ЮТЭК – Региональные сети», НКО «Фонд развития 

Югры», а также внедрены в учебный процесс Югорского государственного и 

Юго-Западного государственного университетов при совершенствовании 

научно-методического обеспечения курсов «Современные теории менедж-

мента», «Цифровая трансформация бизнеса», «Современные технологии в циф-

ровой экономике» (подтверждено документами).  

Область исследования. Исследование выполнено в рамках Паспорта спе-

циальности ВАК 5.2.6 – Менеджмент: 23. Теоретические и методологические ос-

новы управления персоналом. Экономические и социальные задачи управления 

человеческими ресурсами. Технологии управления человеческими ресурсами. 

26. Управление организацией в контексте цифровой трансформации. Стратегии 

и методы цифровой трансформации бизнеса. 

Публикации. Основные результаты диссертации отражены в 19 работах об-

щим объемом 20,4 п.л., авторский объем – 5,15 п.л., в том числе в семи статьях в 

изданиях, рекомендованных ВАК Минобрнауки России.  

Структура и объем диссертации. Содержание и логика исследования 

предопределили его структуру и последовательность изложения материала. Дис-

сертация состоит из введения, трех глав, девяти параграфов, заключения, списка 

литературы, включающего 150 источников, 3 приложения. Общий объем работы 

составляет 170 страниц, содержит 21 таблицу, 46 рисунков. 

Во введении обоснована актуальность темы исследования, проанализиро-

вана степень ее разработанности, определены цель и задачи, предмет и объект 

исследования, раскрыты научная новизна, теоретико-методологическая и инфор-

мационная основы исследования, его теоретическая и практическая значимость, 

сформулированы положения, содержащие научную новизну. 

В первой главе «Теоретические положения управления человеческими ре-

сурсами в обеспечении процессов цифровой трансформации бизнеса» исследо-

вана эволюция управленческих подходов к человеческим ресурсам, разработана 

цифровая модель управления человеческими ресурсами, выявлены проблемные 

области управления человеческими ресурсами в условиях цифровизации.  

Во второй главе «Методические положения управления человеческими ре-

сурсами в обеспечении процессов цифровой трансформации бизнеса» осуществ-

лен анализ средовых условий формирования и совершенствования качественных 

характеристик человеческих ресурсов, выявлены достоинства и недостатки раз-

личных методических подходов к оценке человеческих ресурсов, предложена ав-

торская методика оценки управления человеческими ресурсами в контексте циф-

ровой трансформации бизнеса. 



9 
 

В третьей главе «Совершенствование организационно-экономического ин-

струментария управления человеческими ресурсами в контексте цифровой 

трансформации бизнеса» обоснован организационно-экономический механизм 

управления человеческими ресурсами в условиях цифровой экономики, иссле-

дованы цифровые инструменты и технологии управления человеческими ресур-

сами, предложены направления повышения эффективности управления челове-

ческими ресурсами в условиях цифровой трансформации. 

В заключении сформулированы основные результаты и выводы исследова-

ния. 
 

II. ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ И РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ,  

ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
 

1. Разработан концептуальный подход к управлению человеческими 

ресурсами в обеспечении процессов цифровой трансформации бизнеса. 

Эволюция управленческой парадигмы в системе HR-менеджмента вызвана 

переосмыслением роли человеческих ресурсов в достижении эффективных па-

раметров бизнеса, когда меняется конфигурация экономического пространства, 

нарушаются привычные хозяйственные связи, присутствует высокая тревож-

ность, риски и необходимость молниеносного принятия решений. Хрупкость и 

нелинейность BANI-мира трансформирует управленческий инструментарий и 

вызывает к появлению новых трендов и технологий управления человеческими 

ресурсами.   

Комплексный подход к управлению человеческими ресурсами включает 

учет совокупности значимых элементов, таких как здоровье, врожденные даро-

вания, творческие и культурные способности, личные мотивы и интересы, созда-

ющие основу для профессиональной деятельности, роста производительности 

труда и потенциальных доходов, которые человек накапливает в течение жизни 

и совершенствует путем вложений в знания и навыки. Достигнутый уровень об-

разования, полученные индивидом знания и профессиональные компетенции, а 

также накопленный производственный опыт со временем стремятся превра-

титься в долговременный капитальный актив, главным свойством которого яв-

ляется способность приносить доход своему владельцу, а также амортизиро-

ваться, восстанавливаться и накапливаться. 

Человеческие ресурсы имеют определяющую роль в процессе трансформа-

ции бизнеса в цифровом формате (рис. 1). 

Человек как неотъемлемый, системообразующий компонент цифровой 

среды накапливает и совершенствует новые компетенции под воздействием про-

цессов цифровизации. Происходит формирование и развитие новых цифровых 

компетенций, состоящих в приобретении и усовершенствовании технологиче-

ских навыков по поводу взаимодействия человека с машинными и роботизиро-

ванными системами. Одновременно трансформируются и поведенческие пат-

терны, связанные с появлением новых коммуникативных навыков в виртуальном 

пространстве, новых возможностей самореализации в межличностных отноше-

ниях, этические и ответственные компетенции. 



10 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

КАЧЕСТВЕННЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ  

 

Рисунок 1 – Концептуальный подход к управлению человеческими ресурсами в 

обеспечении процессов цифровой трансформации бизнеса 
 
 
 
2. Разработана цифровая модель управления человеческими ресур-

сами. 

В диссертации разработана цифровая модель управления человеческими ре-

сурсами, компонентный состав которой включает: «цифровых сотрудников» как 

объект управления, «цифровую работу» как предмет управления и «цифровое 

управление» как метод управления (рис. 2).  

 

 

 
 

Общие качества 

– универсальные 

характеристики 

человека, которые 

определяются его 

здоровьем, 

мотивацией, 

потребностями, 

образованием, 

качествами 

личности

Специфические 

качества –

специальные 

компетенции, 

знания, 

квалификация, 

трудовой и 

жизненный опыт 

человека, которые 

применимы к 

конкретному 

рабочему месту 

Ключевые направления развития HR-менеджмента 

в условиях цифровой трансформации бизнеса 

Приобретение и совершенствование 

цифровых компетенций по поводу взаи-

модействия человека с автоматизирован-

ными и роботизированными системами 

Трансформация поведенческих пат-

тернов в связи с появлением новых 

коммуникативных навыков в цифро-

вом пространстве 

 

Факторы, оказывающие влияние на развитие человеческих ресурсов: 

– физическое здоровье, – социальные контакты, – психическое и эмоциональное здоро-

вье и поведение, – финансовое благополучие, – факторы среды, в которой живет и ра-

ботает человек 

Человек как базовый ресурс в цифровой трансформации бизнеса 
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Рисунок 2 – Декомпозиция структурных элементов цифровой модели 

управления человеческими ресурсами 
 

Цифровое управление на основе HR-Digital представляет собой формирова-

ние, использование и развитие человеческих ресурсов организации с использо-

ванием цифровых технологий, сервисов и платформ. Объектом управления ста-

новятся сотрудники, обладающие цифровыми компетенциями и навыками ра-

боты с цифровыми устройствами. Цифровая трансформация затрагивает все 

этапы взаимодействия с цифровыми сотрудниками: начиная с рекрутинга, закан-

чивая процессом мониторинга эффективности трудовой деятельности.  

Цифровизация экономического пространства и вызванная этим эволюция 

системы HR-менеджмента вызывают качественные изменения в кадровом про-

филе. Кадровый профиль цифрового сотрудника отличают: 

1) цифровая грамотность как комплекс знаний и умений, необходимых для 

эффективного и безопасного использования цифровых технологий, 

2) владение цифровыми коммуникациями в процессе выполнения професси-

ональных задач посредством цифровых каналов и сервисов, 

3) цифровая вовлеченность в единое информационное пространство и фор-

мирование цифрового рабочего места,  

4) цифровые компетенции, позволяющие уверенно использовать информа-

ционно-коммуникационные технологии в целях создания, доступа, поиска, хра-

нения, агрегирования, оценки и обмена информацией для работы, общения и 

проведения досуга. 

В диссертации выявлен элементный состав цифровой компетентности, 

включающий: 1) информационную компетентность: поиск информации через 

цифровые каналы и сервисы, верификация полученных данных, обработка и 

обобщение информации, самостоятельная разработка и размещение информаци-

онных ресурсов в цифровой среде; 2) коммуникативную компетентность: навыки 

 
 

 

 

 

 

 

 

ЦИФРОВЫЕ СОТРУДНИКИ 

ЦИФРОВАЯ РАБОТА 

ЦИФРОВОЕ УПРАВЛЕНИЕ 

Цифровая  

грамотность 

Цифровые  

компетенции 
выполняют 

Цифровое рабочее 

место 

Цифровая  

вовлеченность 

регулирует 

Цифровые  

коммуникации 

Цифровая  

безопасность 

ЦИФРОВАЯ МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 
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использования цифровых инструментов и технологий для осуществления ком-

муникаций на всех уровнях профессиональной деятельности, организации он-

лайн взаимодействия с участниками рабочего процесса; 3) техническую компе-

тентность: эффективное и безопасное использование и синхронизация цифровых 

устройств для выполнения задач профессиональной деятельности; 4) когнитив-

ную компетентность: основана на саморазвитии, креативности, критическом 

мышлении, лидерских качествах, высокой адаптивности к быстро изменяю-

щимся условиям внешней среды, устойчивости к рискам и угрозам.  

Таким образом, цифровая компетентность проявляется в способности выра-

жать свое мнение путем аналитического, осмысленного, креативного и творче-

ского использования информационных технологий и программного обеспечения 

для преобразования информации в знания, а приобретенные новые и усовершен-

ствованные имеющиеся компетенции нужны для того, чтобы человек был адап-

тивным к постоянно изменяющимся условиям рабочей и общественной среды.  
 

3. Обоснована методика оценки управления человеческими ресурсами 

в контексте цифровой трансформации бизнеса. 

В диссертации предложен оригинальный методический инструментарий, 

реализуемый путем поэтапного прохождения следующих процедур. На первом 

этапе выделены группы показателей, значимые для управления человеческими 

ресурсами в цифровой среде (рис. 3).  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3– Группировка индикаторов управления человеческими ресурсами 

На втором этапе с использованием метода экспертных оценок осуществлен 

отбор показателей для оценки каждого индикатора. Обосновано применение сле-

дующих показателей:  
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потенциал цифровой транс-

формации, мобильность че-

ловеческих ресурсов, воз-

можности повышения ква-

лификации и трансформа-

ции компетенций 

Индикатор  

«Социальный 

 потенциал» 

Индикатор  

«Экономический  

потенциал» 

Индикатор  

«Кадровый потенциал» 

Социально-экономиче-

ские показатели качества 

жизни 

Показатели  

экономической  

эффективности 

Показатели развития  

интеллектуального  

капитала 
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 в оценке индикатора «Социальный потенциал» (ИСП): демографическая 

нагрузка, трудовая активность, доступность и качество образования, 

доступность медицинских услуг; 

 в оценке индикатора «Экономический потенциал» (ИЭП): темп прироста 

реальных денежных доходов, производительность труда, уровень занятости; 

 в оценке индикатора «Кадровый потенциал» (ИКП): подготовка научных 

кадров, уровень цифровой трансформации, уровень развития цифровых 

компетенций. 

На третьем этапе формализованы методики расчета показателей и индика-

торов, включенных в методику. На четвертом этапе проведена комплексная 

оценка путем расчета сводного индекса управления человеческими ресурсами 

(ИУЧР) в условиях цифровой трансформации бизнеса. 

Апробация авторской методики реализована на материалах укрупненных 

территориальных объединений субъектов РФ – федеральных округах. Оценен 

уровень ИУЧР за 2020-2021 гг. и вклад каждого из потенциалов в изменение 

сводного итогового показателя. Определено, что самую существенную роль в 

формировании итогового значения ИУЧР имеет экономический потенциал. Зна-

чимость социального и кадрового потенциалов наиболее сильно проявляется в 

Центральном и Северо-Западном федеральных округах (рис. 4).  

2020 г. 2021 г. 

Рисунок 4 – Вклад потенциалов в ИУЧР 
 

Методика оценки ИУЧР позволяет элиминировать влияние отдельных фак-

торов на уровень сформированности компетенций исследуемой социально-эко-

номической системы и на этом основании предложить мероприятия по повыше-

нию эффективности управления человеческими ресурсами.  

Достоинствами авторской методики являются: 1) учитывает разнообразные 

факторы (особенности развития социально-экономической среды, условия для 

совершенствования цифровой компетентности) в оценке сводного индекса 

ИУЧР; 2) базируется на показателях официальной статистики, что обеспечивает 
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достоверность, своевременность, системность оценки и возможность осуществ-

ления межхозяйственных сравнений; 3) универсальность – методика применима 

для принятия управленческих решений на различных уровнях управления: от ре-

шения стратегических задач социально-экономического развития государства 

и/или региона до совершенствования бизнес-процессов управления персоналом 

конкретной организации.  
 

4. Предложен организационно-экономический механизм управления 

человеческими ресурсами в обеспечении цифровой трансформации бизнеса. 

В диссертации сформирован организационно-экономический механизм 

управления человеческими ресурсами в контексте цифровой трансформации 

бизнеса (рис. 5).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Рисунок 5 – Организационно-экономический механизм управления 

человеческими ресурсами в контексте цифровой трансформации бизнеса 
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компетенциями. Одновременно с этим решается задача повышения уровня тех-

нологичности HR-менеджмента на основе внедрения цифровых технологий в 

процесс управления персоналом.  

Формирование человеческих ресурсов сопряжено с: планированием потреб-

ности в человеческих ресурсах, включая их качественную и количественную 

структуру; внутренним маркетингом, нацеленным на формирование привлека-

тельности работодателя для соискателей, что особенно важно в случае роста по-

требности в высококвалифицированных кадрах; оперативным мониторингом ка-

чества и эффективности формирования человеческих ресурсов на основе созда-

ния личного кадрового профиля каждого работника; подготовкой и селекцией 

кадров на основе взаимодействия с учебными заведениями; профессиональной 

адаптацией сотрудников для создания комфортной рабочей среды. 

Использование человеческих ресурсов реализуется посредством: проекти-

рования рабочих мест с учетом требований и возможностей цифровой эконо-

мики; управления интенсивностью и качеством труда на основе оптимизации ис-

пользования рабочего времени; обеспечения условий безопасности труда с уче-

том использования цифровых технологий, оптимизации и повышения эффектив-

ности системы охраны труда; текущей оценки качества труда и аттестации ра-

ботников на основе использования кадровых профилей; построения системы 

оплаты и мотивации труда на основе использования цифровых технологий и кад-

ровых инноваций. 

В развитии человеческих ресурсов реализуются следующие направления 

управленческого воздействия: формирование профессиональных компетенций 

(Hard Skills) на основе базового среднего профессионального и высшего образо-

вания; развитие ключевых компетенций цифровой экономики с использованием 

программ профессиональной переподготовки и повышения квалификации; фор-

мирование лидерского резерва на основе делегирования полномочий: расшире-

ние управленческих и цифровых компетенций сотрудников в условиях реальных 

бизнес-процессов; управление карьерой: в сочетании с системой материального 

стимулирования труда моральная мотивация способствует саморазвитию, совер-

шенствованию имеющихся компетенций и формированию новых навыков, в том 

числе в сфере ИКТ. 

Существенным отличием предложенного организационно-экономиче-

ского механизма от традиционной системы управления человеческими ресур-

сами является концентрация на компетенциях и мотивации кадров, а не на затра-

тах и их оптимизации.  

Цифровая трансформация оказывает непосредственное воздействие не 

только на качественную структуру человеческих ресурсов, но и на инструмента-

рий HR-менеджмента. В диссертации обоснованы преимущества внедрения циф-

ровых технологий в систему управления человеческими ресурсами, состоящие 

в: 1) обеспечении руководителей всех уровней достоверной и оперативной ин-

формацией на основе единой базы данных с возможностью совместного исполь-

зования; 2) сокращении транзакционных издержек при обращении сотрудников 

организации к необходимой информации черед единую базу данных; 3) полном, 

оперативном и непрерывном контроле за движением денежных средств и прочих 
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ресурсов на всех уровнях управления; 4) реализации аналитических функций 

подразделений в режиме реального времени и передаче оперативных данных по 

вертикали управления; 5) ускорении процесса обмена информацией между 

структурными подразделениями организации; 6) обеспечении сохранности и це-

лостности информационных данных при их хранении, а также безопасности при 

их обработке и передаче. 
 

5. Сформулированы стратегические направления повышения эффек-

тивности управления человеческими ресурсами. 

Сообразуясь с высокой социально-экономической значимостью процессов 

формирования, использования и развития человеческих ресурсов, исследованы 

интересы стейкхолдеров (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Интересы участников социально-экономических отношений в 

обеспечении эффективности управления человеческими ресурсами 

Интересант 
Социальная  

эффективность 

Экономическая  

эффективность 

Кадровая 

 эффективность 

Государство 

обеспечение демо-

графической ста-

бильности и повы-

шение уровня 

жизни населения 

достижение устой-

чивого экономиче-

ского развития и ро-

ста ВВП 

повышение уровня 

конкурентоспособ-

ности страны в меж-

дународных рейтин-

гах и цифровом ли-

дерстве 

Научно-образова-

тельное  

сообщество 

повышение значи-

мости и престижа 

системы высшего 

образования и науч-

ной работы 

повышение востре-

бованности образо-

вательных услуг и 

научно-исследова-

тельской деятельно-

сти 

формирование по-

тенциала для подго-

товки научных кад-

ров, в том числе с 

высоким уровнем 

цифровой грамотно-

сти 

Общество 

сокращение соци-

ального расслоения 

общества 

рост реальных де-

нежных доходов 

населения, востре-

бованность на 

рынке труда 

формирование кон-

курентоспособного 

кадрового профиля 

человеческого капи-

тала 

Бизнес 

формирование и 

укрепление HR-

бренда для внешних 

и внутренних поль-

зователей 

повышение уровня 

производительности 

человеческого капи-

тала, наращивание 

рентабельности 

развитие необходи-

мых для бизнеса 

компетенций в раз-

резе Hard Skills и 

Soft Skills, создание 

кадрового резерва 

Домохозяйства 
повышение каче-

ства жизни 

рост возможностей 

по трудоустройству 

и получаемых дохо-

дов 

профессиональное 

развитие и карьер-

ный рост 

 

Обосновано, что согласованность мероприятий по формированию, исполь-

зованию и развитию человеческих ресурсов в цифровой среде приведет к повы-

шению эффективности управления ими на всех рассмотренных уровнях. В то же 

время, мероприятия по развитию и повышению эффективности использования 
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человеческих ресурсов в бизнес-структурах должны опираться на характери-

стики социально-экономического развития региона. 

В диссертации обоснована система количественных и качественных показа-

телей, на основе которых оценивается эффективность управления человече-

скими ресурсами, позволяющая учесть влияние разнообразных средовых факто-

ров. В состав показателей оценки включены: показатели уровня жизни населения 

(прежде всего, развитие системы здравоохранения и образования), создание и 

укрепление имиджа работодателя на рынке труда (как на уровне национальной 

экономики, так и на микроуровне), вклад цифровых навыков и цифровой грамот-

ности в формирование кадрового профиля человеческих ресурсов. Расчет инди-

каторов кадрового, социального и экономического потенциалов позволил сфор-

мировать целостное представление о динамике сводного индекса ИУЧР (таблица 

2).  
 

Таблица 2 – Матрица эффективности управления человеческими ресурсами  

(в целом по России) 

Показатель 

Динамика индикатора и ее влияние на ИУЧР 

базовое  

значение 
ИСП ИЭП ИКП 

ИСП 0,718 0,733 0,718 0,718 

ИЭП 0,942 0,942 0,963 0,963 

ИКП 0,574 0,574 0,574 0,603 

ИУЧР 0,729 0,734 (+ 0,005) 0,735 (+ 0,006) 0,747 (+ 0,018) 
 

Динамика каждого индикатора рассчитана на основе всех измененных по-

казателей одновременно, что показывает усредненный уровень динамики кон-

кретного индикатора вне зависимости от конкретного показателя. Мероприятия 

по повышению эффективности управления человеческими ресурсами разрабаты-

ваются с учетом достигнутых значений и необходимости их корректировки.  

В диссертации выделены кластеры, образованные федеральными округами, 

по уровню сформированности социально-экономического и кадрового потенци-

алов. Для отдельных кластеров предложены стратегические направления повы-

шения эффективности управления человеческими ресурсами (таблица 3).  
 

Таблица 3 – Стратегические направления повышения эффективности 

управления человеческими ресурсами  

Критерий оценки 
Кадровый потенциал 

высокий средний или низкий 

Социально-

экономический 

потенциал 

высокий 
стратегия цифрового  

лидерства 

стратегия развития  

кадровых резервов 

средний или 

низкий 

стратегия стимулирования 

экономического лидерства  
стратегия поддержки  

 

Стратегические направления повышения эффективности управления чело-

веческими ресурсами на уровне бизнес-структур в условиях достижения цифро-

вого лидерства включают: формирование и развитие устойчивого (позитивного) 
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HR-бренда на региональном и национальном рынке труда, что обеспечит приток 

высококвалифицированных кадров с необходимыми компетенциями в структуру 

человеческого капитала организации; полноценный переход к цифровой модели 

управления человеческими ресурсами; расширение инвестиций в человеческий 

капитал с учетом возможностей их окупаемости за счет снижения транзакцион-

ных издержек цифровой трансформации; создание умных систем поиска, подго-

товки и обучения, развития человеческого капитала от момента попадания со-

трудника в кадровый резерв до его продвижения по карьерной лестнице на ос-

нове программ развития компетенций до необходимого уровня кадрового про-

филя. 

Обоснованы стратегические направления повышения эффективности 

управления человеческими ресурсами в рамках стратегии развития кадровых 

резервов: разработка и реализация образовательного комплекса для формирова-

ния, закрепления и развития цифровых компетенций и достижения необходи-

мого уровня цифровой грамотности; внедрение инновационных методов и ин-

струментов мотивации персонала для привлечения талантов, высококвалифици-

рованных специалистов, лидерских качеств и развития кадрового потенциала че-

ловеческого капитала; внедрение инструментов HR-аналитики для систематиза-

ции данных и показателей развития персонала, выявления проблемных направ-

лений его формирования и использования; использование инструментов HR-

маркетинга для повышения привлекательности организации в качестве работо-

дателя. 

Предложены направления стратегического развития в рамках стимулирова-

ния экономического лидерства: цифровизация системы рекрутинга, автоматиза-

ция процессов поиска и найма персонала с наиболее подходящим кадровым про-

филем под задачи социально-экономического развития региона и организации; 

использование инструментов HR-аналитики для выявления проблемных мест и 

точек роста производительности труда, выравнивание производственных и тех-

нологических процессов на основе полученных аналитических данных; отбор и 

реализация наиболее эффективных программ развития, адаптации и цифровой 

трансформации профессиональных и гибких компетенций человеческого капи-

тала. 

Направления управленческого воздействия в стратегии поддержки: разра-

ботка и реализация программ мотивации и систем поощрения персонала для фор-

мирования и развития цифровых компетенций; внедрение целевых программ 

обучения, переподготовки и повышения квалификации для формирования кад-

рового резерва с необходимым уровнем цифровой грамотности; автоматизация 

некоторых HR-процессов (в соответствии с кадровыми и технологическими воз-

можностями); разработка и реализация программ трудовой миграции, использо-

вание дистанционных форматов работы для привлечения высококвалифициро-

ванных специалистов в регионы с низким уровнем кадрового потенциала; дивер-

сификация развития региональных социально-экономических систем на основе 

производства продукции и/или услуг с высокой добавленной стоимостью. 
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Разработанный научно-методический подход к управлению человеческими 

ресурсами с учетом потребностей цифровой экономики позволит повысить эф-

фективность управленческих решений и оперативно корректировать их с учетом 

достигнутых результатов. 
 

III. ОСНОВНЫЕ ВЫВОДЫ И РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ  
 

 В результате исследования теоретико-методических положений и практиче-

ских аспектов управления человеческими ресурсами в контексте цифровой 

трансформации бизнеса сделаны следующие выводы: 

1. В диссертации обоснованы современные тренды развития HR-

менеджмента, состоящие в стремлении к повышению качества человеческих ре-

сурсов и совершенствованию их цифровой компетентности. Управление челове-

ческими ресурсами состоит в решении задач по созданию условий, способству-

ющих тому, чтобы максимальное число людей было вовлечено в процессы обу-

чения, получения знаний, выявления и развития способностей и талантов на про-

тяжении всей жизни. Приобретенные новые и усовершенствованные имеющиеся 

компетенции нужны для того, чтобы человек был адаптивным к постоянно изме-

няющимся условиям рабочей и общественной среды. 

2. Предложено авторское видение цифровой модели управления человече-

скими ресурсами, базирующейся на категории цифровой компетентности, содер-

жание которой проявляется в способности человеческих ресурсов к аналитиче-

скому, осмысленному, креативному, творческому использованию информацион-

ных технологий и программного обеспечения для преобразования информации 

в знания. Овладение цифровыми компетенциями позволяет индивидуализиро-

вать и формировать образовательные и трудовые траектории через всю жизнь, 

таким образом повысить как личную эффективность, так и вклад каждого со-

трудника в рост эффективности процессов цифровой трансформации бизнеса и 

социально-экономическое развитие общества в условиях цифровизации эконо-

мического пространства. 

3. В диссертации обоснована модификация показателей, использованных в 

оценке управления человеческими ресурсами, что позволило: 1) получить свод-

ный индекс, агрегирующий влияние разнообразных факторов социально-эконо-

мической среды и условий для совершенствования цифровой компетентности; 2) 

обеспечить достоверность, своевременность, системность оценки, а также воз-

можность межхозяйственных сравнений; 3) сформировать комплексное пред-

ставление об эффективности управления человеческими ресурсами на разных 

управленческих уровнях и возможностях повышения качества менеджмента.  

4. Предложен организационно-экономический механизм управления чело-

веческими ресурсами в обеспечении цифровой трансформации бизнеса с акцен-

том на реализации процессов формирования, использования и развития челове-

ческих ресурсов. В каждом из блоков предложены мероприятия, направленные 

на: во-первых, активное внедрение цифровых технологий в бизнес-процессы; во-
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вторых, изменение структуры самих человеческих ресурсов в части совершен-

ствования их цифровой компетентности и формирования цифрового кадрового 

профиля.  

5. Обосновано, что сбалансированное развитие системы управления челове-

ческими ресурсами и повышение их эффективности в условиях цифровой эконо-

мики обеспечивается путем реализации национальных и межрегиональных про-

грамм демографического и кадрового развития. Учитывая возможности цифро-

вой трансформации, как рабочих мест, так и направлений реализации професси-

ональных компетенций, передовой опыт лидирующих регионов важно импле-

ментировать для поддержки отстающих регионов. Достижение равномерности и 

симметричности процессов развития человеческих ресурсов в регионах станет 

стимулом для повышения эффективности систем HR-менеджмента бизнес-

структур. 
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