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АННОТАЦИЯ
Динамизм, то есть способность качественно меняться, влияя на социально-экономическую ситуацию, выступает важ-
ным свойством человеческих ресурсов (human resources, HR) как научной категории. Цель исследования — ​выявление 
тенденций и особенностей управленческого дискурса, связанного с динамизмом HR и развивающегося в условиях 
информационной экономики. В ходе работы были выделены этапы исследования HR как динамической категории, 
определены особенности влияния информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) на изучение взаимосвязей 
между HR, управленческими практиками и результатами функционирования организационно-экономических систем. 
Также обозначены направления развития HR-практик, затронуты вопросы синергии HR и технологий. Основным 
методом исследования стал содержательно-концептуальный анализ научных трудов последних десятилетий. Резуль-
таты исследования могут быть полезны ученым и практикам, занимающимся проблемами науки управления в сфере 
человеческих ресурсов.
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ABSTRACT
Dynamism is an ability to qualitatively change, influencing the socioeconomic situation, and is an important characteristic 
of human resources (HR) as a scientific category. The purpose of the paper is to identify trends and characteristics of 
management discourse related to HR dynamism and developing in the information economy. This research identifies 
stages in researching HR as a dynamic category and identifies an impact of the ICT on studying relationships between 
HR, management practices, and economic systems’ performance. It also identifies ways for HR-practices development and 
touches on the issue of synergy between HR and technology. The primary research method is substantive and conceptual 
analysis of scientific works from recent decades. The results of the paper may be useful to scholars and practitioners 
working on human resources management.
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ВВЕДЕНИЕ
Человеческие ресурсы (human resources, HR) как 
совокупность свойств, качеств и характеристик лю-
дей претерпевают изменения вследствие развития 
экономики и общества. Соответственно, их сущ-
ность и роль могут быть раскрыты через взаимо-
отношения с другими компонентами социально-
экономического развития в процессах накопле-
ния, реализации, трансформации и интеграции 
HR в общую экономическую динамику. Характер 
и глубина связей между человеческими ресурсами 
и результатами хозяйственной деятельности опре-
деляются целями, исходным состоянием и особен-
ностями социально-экономических систем, ко-
торые и формируют специфику управленческого 
воздействия в сфере HR. По мнению некоторых 
авторов, за последние десятилетия вклад теории 
управления человеческими ресурсами в общую 
концепцию организации и управления прирастал 
более быстрыми темпами, чем другие функци-
ональные области менеджмента, демонстрируя 
превращение «организованной простоты» в управ-
лении людьми в «неорганизованную сложность» на 
фоне непредсказуемости и неконтролируемости 
внешней среды. «Еще в 1960‑х и 1970‑х гг. предпо-
лагалось, что происходит изменение общеприня-
той организационной мудрости, … которое требо-
вало фундаментального разрыва с (модернистским 
и функционалистским) прошлым с точки зрения 
предпочтительных аналитических рамок и проек-
тируемых институциональных форм» [1]. Научная 
литература подчеркивает значительный вклад Ин-
дустрии 4.0, интегрировавшей информационно-
коммуникационные технологии (ИКТ) в различные 
сферы экономики и способствовавшей динамиза-
ции процессов, связанных с HR. Это проявляется 
в изменении требований к работникам, совер-
шенствовании организационной структуры эко-
номических систем, расширении управленческих 
функций, развитии HR-практик, осуществлении 
бизнес-коммуникаций, трансформации общест-
венных установок, поиске баланса между работой 
и личной жизнью сотрудников и т. д.

Изучение человеческих ресурсов через динами-
ку процессов, их формирующих и ими формиру-
емых — ​один из основных аспектов современной 
управленческой науки, развивающейся преиму-
щественно в контексте технологических концеп-
ций общественного прогресса. Многочисленные 
и разноплановые исследования за последние пол-
века заметно обогатили теоретическую, методо-

логическую и инструментально-аналитическую 
базы HR-менеджмента, но число актуальных во-
просов отнюдь не уменьшилось. В условиях ИКТ 
сам управленческий дискурс оказывается инфор-
мационно насыщенным и мобильным: круг затра-
гиваемых аспектов становится еще более широким, 
методы исследования — ​сложными и разнообраз-
ными, результаты — ​неоднородными, предлагае-
мые решения — ​комплексными. Сфера HR уже не 
рассматривается набором управленческих фун-
кций: это развитое дискуссионное пространство 
с тенденциями к междисциплинарности, которое 
нуждается в углублении анализа системы «чело-
веческие ресурсы — ​управленческие практики — ​
экономические результаты» в многообразии ха-
рактерных для нее связей.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Этапы изучения человеческих ресурсов 

в контексте динамических связей
Современная наука управления изучает множество 
динамических связей на базе различных хозяйст-
венных систем с учетом разных подходов и фак-
торов. Общая логика такова: присущие людям ка-
чества и способности попадают под воздействие 
HR-практик того или иного уровня и направлен-
ности, превращаясь в нужные экономике свойства 
и характеристики (а точнее — ​в знания, умения 
и навыки, составляющие человеческий капитал), 
в свою очередь формирующие бизнес-процессы 
(либо влияющие на них), способствующие эффек-
тивному, устойчивому, экологичному развитию. 
Отметим, что разница в терминологии — ​челове-
ческий ресурс либо человеческий капитал — ​не су-
жает исследовательскую базу, поскольку накоплен-
ный HС выступает ядром человеческих ресурсов, 
непосредственно используемых в общественном 
производстве (см. рисунок).

Процесс изучения динамических связей можно 
условно разделить на три этапа. Первый — ​фор-
мирование в 1970–1980‑х гг. основ классического 
HR-менеджмента, когда работа с персоналом пе-
рестала восприниматься как часть административ-
ной деятельности и превратилась в полноценный 
раздел управленческой науки, функциональную 
часть бизнес-модели, ориентированной на дости-
жение стратегических целей предприятия. Чело-
веческие ресурсы стали рассматриваться как зна-
чимый объект управления, часть конкурентных 
преимуществ, которые достигаются посредством 
расширения знаний, навыков, компетентности, 
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приверженности, мотивации и профессиональной 
востребованности, приобретаются в результате об-
учения, повышения квалификации, управления 
карьерой, личного развития и реализуются через 
комплекс HR-практик в рамках операционного 
и стратегического управления, включающего та-
кие компоненты, как организационное поведение, 
корпоративная культура, бизнес- коммуникации, 
автоматизированные информационные системы, 
управление знаниями и др.[2].

В 1990–2000-х гг. внимание ученых сосредото-
чилось на том, как именно HR способствуют до-
стижению целей развития и конкурентных преи-
муществ базовых организационно- экономических 
систем —  предприятий, групп компаний, отраслей. 
Осуществлялся поиск лучших, высокорезультатив-
ных (high-performance) HR-практик, дающих на-
ибольшую отдачу с точки зрения эффективности 
[3, 4]. Для этого путем логического продвижения 
от HR-практик к характеристикам человеческих 
ресурсов, затем к производительности и финан-

совым результатам фиксировались процессные 
и итоговые показатели деятельности организаций. 
Разрабатывались аддитивные и мультипликатив-
ные модели с различными зависимыми, промежу-
точными и контрольными переменными, базиру-
ющиеся на консенсусном мнении об уникальности 
и трудноимитируемости человеческих ресурсов, 
их решающей роли как стратегического рычага, 
уникального источника конкурентных преиму-
ществ в рамках развивающейся информационно- 
коммуникационной среды [3–5]. Получила распро-
странение система стратегического управления 
АМО (Abilities, Motivation, Opportunity), объясня-
ющая влияние HR-практик на результаты деятель-
ности посредством особых поведенческих компо-
нент —  способностей, мотиваций и возможностей, 
комбинация которых в состоянии увеличить про-
изводительность даже в условиях ограниченных 
ресурсов [6]. Появилась особая HR-архитектура, 
то есть набор HR-практик на основе инвестирова-
ния в работников с наиболее ценными для орга-

Рис. / Fig. динамизм человеческих ресурсов в общей логике современных исследований / 
the Dynamism of Human resources in the general Logic of contemporary research

Источник / Source: разработано автором / compiled by the author.
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низаций знаниями и навыками [7]. «Организация 
должна давать сотруднику возможность делать то, 
что он может и хочет делать» [8]: данный тезис 
подтверждается рядом эмпирических исследова-
ний на основе метаданных, установивших поло-
жительное влияние управленческих практик по 
развитию способностей и мотиваций персонала на 
его удержание, производительность и финансовые 
результаты организаций [9].

По мнению российских специалистов, рабо-
ты 2000‑х гг. «доказывают наличие взаимосвязи 
между стратегией, человеческими ресурсами, 
HR-практиками и  результатами деятельности 
фирмы, но целостного концептуального обосно-
вания промежуточных механизмов достижения 
результатов пока не сформировалось» [10, с. 133]. 
Тяготение к универсализму как стремление от-
ыскать наилучшие практики в качестве единого 
рецепта эффективности для всех организаций, 
с одной стороны, окончательно закрепило за HR 
статус стратегически важного объекта управления, 
а с другой — ​экстраполировало результаты эмпири-
ческих исследований одних компаний и отраслей 
на другие без учета особенностей национальных 
социально-экономических и институциональных 
сред. Акцент на эффективности и производитель-
ности поставил в центр анализа индивидуальное 
поведение работников и управленческий функци-
онал (имеющие четкие экономические критерии 
результативности), что несколько отодвинуло 
в сторону человеческие потребности сотрудни-
ков и интересы общества в целом. «Мягкая», че-
ловекоориентированная риторика маскирует фак-
тическую жесткость применяемых HR-практик, 
а этические вопросы решаются преимущественно 
в плоскости корпоративных ценностей. Концеп-
ция АМО демонстрирует действенность подобной 
тактики, но инициирует дифференцированный 
подход к работникам, ставя вопрос: инвестировать 
ли во всех сотрудников или только в тех, кто вносит 
больший вклад в производительность?

Несмотря на спорные моменты, можно говорить 
о системности и зрелости концепции человеческих 
ресурсов на микроуровне, сложившейся благодаря 
западной школе HR-менеджмента и рассматри-
вающей HR как «элемент целостного механизма, 
цепочки влияния различных факторов на конеч-
ную экономическую эффективность» [11, с. 42].  
Российские ученые и практики, традиционно опи-
раясь на принципы национальной кадровой поли-
тики, начиная с 1990‑х гг. внимательно следят за 

достижениями иностранных коллег, критически 
оценивая и перенимая их опыт [12, 13]. Отечест-
венные подходы к управлению человеческими 
ресурсами схожи с зарубежными, в частности, по 
характеристикам HR, выполняемым функциям 
и направлениям работы с людьми, факторам вли-
яния, типам и показателям HR-эффективности. 
Результаты немногочисленных эмпирических оце-
нок, имеющиеся в российской литературе, также 
говорят о положительном воздействии HR-практик 
на организационную эффективность. Например, 
исследование, проведенное в  2006–2007  гг. на 
базе 80 бизнес-компаний, выявило отложенный 
эффект от реализации комплексных HR-инстру-
ментов в части найма, подбора, обучения, оценки 
и аттестации персонала при условии их подкре-
пления «позитивными» трудовыми практиками 
работников [11]. В ходе анализа деятельности 67 
банков в 2011–2015 гг. было отмечено влияние 
на результаты их работы таких переменных, как 
ориентация на стратегические цели, состав фун-
кций, автоматизация, гибкость и инновационность 
системы HR-менеджмента [14]. По мнению спе-
циалистов, передовые отечественные разработки 
аккумулируются в крупных российских компаниях, 
поэтому изучение их опыта может стать допол-
нительным стимулом к развитию национальной 
теории человеческих ресурсов [10].

В ответ на универсализм американского HR-
менеджмента и параллельно с поиском «лучших 
практик» получили развитие модели «лучшего со-
ответствия», обосновывающие, что HR-стратегии 
в значительной степени формируются контекстом, 
зависят от конкурентной среды и макроэкономи-
ческой политики. В 2000‑х гг. в рамках «контексту-
ального поворота» европейские ученые предло-
жили более широкую и критическую концепцию, 
рассматривающую национальные, отраслевые, 
технологические, организационные факторы и да-
ющую таким образом простор для исследования 
более сложных и опосредованных динамических 
цепочек влияния [15, 16].

С 2010‑х гг. особый акцент в научной литерату-
ре был сделан на изменения в HR-пространстве, 
вызванные информационно-цифровыми техноло-
гиями. Специалисты единодушно отмечают, что 
меняются требования к HR, конкретизируется их 
место в общественном производстве и роль во 
взаимодействии с материальными ресурсами. 
Соответственно расширяются и обновляются ди-
намические связи, в том числе за счет: внедре-
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ния HRIS — ​информационных систем управле-
ния персоналом [1]; использования аналитики 
данных и роботизированных систем [17]; при-
менения e-HRM — ​электронных систем управле-
ния человеческими ресурсами, способствующих 
созданию дополнительной ценности, экономии 
затрат, улучшению коммуникаций, повышению 
качества услуг и т. д. посредством сети Интернет 
и других ИКТ для воздействия на HR [18]; задей-
ствования искусственного интеллекта (ИИ) в HR-
менеджменте [19]; развития цифрового лидерст-
ва, цифровой производительности работников 
и соответствующей организационной культуры 
[20, 21]; инновационного поведения [22]; опти-
мизации распределения человеческих ресурсов 
посредством цифровых моделей (в том числе 
через соответствие накапливаемых баз знаний 
и создаваемых условий для роста компетентности 
сотрудников) [23] и др. Информатизация и циф-
ровизация воспринимаются как катализатор — ​
и организационный (на микроуровне), и нацио-
нальный (на макроуровне) — ​накопления знаний, 
умений, навыков, опыта: развитие человеческого 
капитала, традиционно находящееся в фокусе из-
учения экономической динамики, сегодня прио-
бретает еще бо́льшую актуальность. «Технологии 
стимулируют развитие различных компетенций, 
которые выходят за рамки цифровых навыков 
и включают, например, гибкие навыки и крити-
ческое мышление. … Используя цифровизацию, 
сотрудники будут развивать <свои> компетенции, 
поскольку обучение через практику является ос-
новным процессом, с помощью которого может 
быть развит человеческий капитал» [23].

Обновилось понимание такой характеристи-
ки HR, как динамические способности (employee 
dynamic capability). Если ранее под ними в боль-
шей степени подразумевался фундаментальный 
принцип динамической комплементарности, со-
гласно которому обучение порождает обучение, 
то есть навыки, полученные ранее, облегчают 
дальнейшее образование [24], то сегодня данное 
свойство заключается не просто в эффективном 
формировании компетенций, но и в способности 
поддерживать и даже увеличивать производитель-
ность труда на активно развивающихся рынках 
в  условиях экономической неопределенности 
и волатильности. Некоторые ученые полагают, что 
именно динамические способности, в основе ко-
торых лежит «личный человеческий капитал и ор-
ганизационные знания», имеют «первостепенное 

значение для поддержания долгосрочной эффек-
тивности организации, … достижения устойчивых 
конкурентных преимуществ, … приобретения все-
сторонних возможностей управления» [21]. Такие 
способности работников — ​источник стратеги-
ческих конкурентных преимуществ, потому что 
они формируют взаимосвязь между человечески-
ми ресурсами и итоговой производительностью 
(конкурентоспособностью) экономических систем, 
реализуемую посредством накопления знаний, 
социальной интеграции и реконфигурации суще-
ствующих компетенций в ответ на меняющиеся 
условия. Сам HR-менеджмент воспринимается как 
набор динамичных HR-практик для достижения 
целей системы [25].

Особенности исследований динамизма 
человеческих ресурсов в условиях 

внедрения информационно-
коммуникационных технологий

В XXI в. технологии рассматриваются в качестве 
главного триггера дальнейшего развития HR-ме-
неджмента, но вместе с тем объективно услож-
няют изучение динамических связей, выступая 
дополнительным опосредующим звеном между 
управленческими практиками, человеческими ре-
сурсами и результатами экономической деятель-
ности. Несмотря на развитие инструментальной 
базы, рост количества и качества исследований, 
многие классические вопросы HR-менеджмента 
не только не были решены, но в новых условиях 
дополнились трудностями, связанными с посто-
янно меняющейся средой, отсутствием четких 
критериев оценки эффективности HR-практик, 
проблемами выгорания и меняющейся мотива-
цией работников, необходимостью учета соци-
альных и экологических факторов и т. д.

Ориентация на рост производительности за 
счет информатизации, автоматизации, роботи-
зации, цифровизации в ведущих странах мира 
закрепила технократический взгляд на HR, поро-
див социотехническую концепцию, в рамках ко-
торой рассматриваются особенности и возможно-
сти интеграции технологических и HR-процессов 
с целью получения еще большей экономической 
ценности от имеющихся ресурсов. «Из различ-
ных сил, влияющих на HR, развитие технологий 
является наиболее значительным», поскольку «че-
ловеческий капитал — ​наиболее универсально 
ценный и несовершенно имитируемый ресурс, 
центральный двигатель стратегии и производи-
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тельности. … ИКТ и HR развиваются, принимая на 
себя новые организационные роли, неудивитель-
но, что руководители ИКТ и HR работают вместе. 
… Ценность технологии зависит от ее взаимосвязи 
и гармонизации с другими организационными 
активами (HR-практиками). … Технологии и пер-
сонал интегрированы и создают синергетические 
эффекты, <которые> трансформируют опыт со-
трудников, снижают расходы, улучшают брендинг, 
генерируют доходы» [26]. Человеческие ресурсы 
в сочетании с технологиями часто воспринима-
ются как единый актив, оказывающий наиболее 
сильное влияние на деятельность различного рода 
организаций и являющийся источником достиже-
ния более высоких результатов в части прибыли 
(а в некоторых отраслевых сегментах фигуриру-
ющий даже как единственный актив), который 
способен обеспечить преимущества перед кон-
курентами [22].

В ответ на технократические тенденции Ин-
дустрии 4.0 усилилось внимание к социальным 
факторам, хотя человекоцентричный подход и не 
стал доминантой в теории и практике управления. 
В разрабатываемых учеными моделях фигури-
руют параметры здоровья и благополучия, пси-
хологической безопасности и самоопределения 
работников, карьерные стратегии и управление 
талантами [27, 28]. Сегодня динамические связи 
изучаются не только через практики, формирую-
щие профессиональные компетенции, но и такие 
характеристики, как удовлетворенность трудом 
и его привлекательность. Это особенно актуаль-
но в контексте «давления» производительности, 
цифровизации, корпоративных интересов и не-
однородных форм занятости.

HR-практики в условиях информатизации об-
суждаются и в российской литературе. Для многих 
отечественных работ характерен нормативный 
подход к управлению HR, согласно которому заня-
тым следует развивать свои компетенции, чтобы 
адаптироваться к «новой реальности» и поддержи-
вать рост эффективности деятельности организа-
ций. Последние, в свою очередь, должны эффек-
тивно внедрять новые технологии в управление 
человеческими ресурсами, чтобы способствовать 
росту экономики в целом. Элемент долженствова-
ния закрепляет технократический подход, заим-
ствованный у западного HR-менеджмента. Кроме 
того, все еще наблюдается нехватка исследований 
на базе российских данных, которые бы доказыва-
ли, что ИКТ увеличивают положительный эффект, 

оказываемый HR-практиками на производитель-
ность труда и финансовые результаты.

Влияние технологий побуждает ученых по-но-
вому концептуализировать саму категорию «управ-
ление человеческими ресурсами», рассматривать 
HR-менеджмент в «новых теоретических рамках, 
в качестве динамической экосистемы», развитие 
и изменение которой ведет к указанным синер-
гетическим эффектам. В частности, в этих «новых 
рамках» ряд ученых разработали цифровую HR-
стратегию, состоящую из девяти базовых практик, 
включающих порядка 130 субпрактик — ​изначаль-
но цифровых (или нецифровых, но оцифрованных) 
[26]. Скорость внедрения цифровых технологий 
и соответствующие организационные изменения 
отражают зависимость от «цифровых» параметров 
HR: «цифровая трансформация в меньшей степени 
связана с технологиями и в большей — ​с людьми, 
поскольку зависит от их способности к принятию, 
адаптации и обучению» [29], требует внутренних 
ресурсов человека для эффективного использова-
ния цифровых приложений, подразумевает форми-
рование новых способностей, компетенций, форм 
лидерства [20]. Можно заключить, что синергия HR 
и ИКТ становится признаком следующего уровня 
развития динамических связей, опосредующих ре-
сурсную базу, управленческие практики и итоги 
деятельности организаций.

Рассматривая управленческую литературу 
чуть шире, за пределами связи «человек — ​тех-
нологии», можно отметить, что HR выступают 
императивом эффективного, устойчивого, че-
ловекоориентированного, «зеленого» и т. д. раз-
вития в рамках сложившейся за последние деся-
тилетия ресурсно-ролевой модели экономики, 
в  которой каждый вид ресурсов (природные, 
человеческие, материальные, технологические, 
финансовые, институциональные и др.) играет 
жизненно важную роль. Общемировой дискурс 
показывает, что именно интеграция и синергия 
всех факторов способствуют достижению ко-
нечных целей экономических систем, таких как 
рост производства, повышение эффективности, 
производительности, конкурентоспособности, 
устойчивости, благополучия и др. Выделяя важную 
и даже «квинтэссенциальную» роль HR, ученые 
подчеркивают, что их потенциал раскрывается 
лишь во взаимодействии с другими видами ре-
сурсов, например, с природными, что приводит 
к  экономическому росту, сокращению инфор-
мационного и технологического разрывов [30].  
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«Устойчивость требует вложения… не только чело-
веческих ресурсов, но и эффективного управления 
энергетическими, материальными ресурсами» [27]. 
Особенностью новейших исследований является 
детальное изучение непрямых динамических свя-
зей между HR и параметрами, характеризующими 
интенсивность внедрения ИКТ, эффективность ор-
ганизационной структуры, качество институтов, 
степень политической стабильности и т. д., про-
являющихся через различные процессы, этапы, 
эффекты [26, 30]. Эти и другие научные работы 
демонстрируют сложность, нелинейность, неод-
нородность, многокритериальность таких взаи-
мосвязей в различных экономических системах.

В контексте обозначенной комплементарности 
следует отметить, что если в зарубежной литера-
туре человеческие ресурсы рассматриваются как 
важный фактор производства, сочетаемый с дру-
гими, не менее значимыми для достижения эконо-
мического результата, то в отечественных источни-
ках HR представлены скорее как доминирующий 
фактор развития, оказывающий прямое воздей-
ствие на экономические процессы. Российские 
ученые зачастую обосновывают превосходство 
человеческого ресурса самого по себе, через роль 
знаний и потенциальные возможности разума, 
которые в условиях информационной экономики 
ведут к примату нематериального производства. 
«В развитии инноваций, особенно в области об-
разования, ИКТ, фармацевтики, биотехнологий 
и здравоохранения, роль человеческого фактора 
стала доминирующей» [31, с. 17]. «В условиях пере-
хода к цифровой экономике человеческий капитал 
становится главным фактором инновационного 
экономического роста» [32, с. 25]. «Именно чело-
веческий капитал в гораздо большей степени, чем 
материальные ресурсы, обеспечивает конкурен-
тные преимущества в масштабах национальной 
и региональной экономик» [33, с. 8]. Такой акцент 
на человеческом факторе, возможно, связан с осо-
бенностями структуры национальной экономики, 
в которой в последние три десятилетия не наблю-
далось достаточного развития передовых техно-
логий и, соответственно, отсутствовал запрос на 
глубокие исследования факторов производства. 
Опираясь на постиндустриальные концепции как 
актуальные теоретические разработки ведущих 
стран, многие российские специалисты пытаются 
интегрировать их в отечественный опыт и именно 
в человеческом факторе видят основную надежду 
отечественной экономики.

ВЫВОДЫ
Значительная часть современного управленче-
ского дискурса посвящена исследованию дина-
мических связей в экономике с участием челове-
ческих ресурсов, что явилось результатом объек-
тивного усложнения социально-экономических 
процессов, в том числе за счет информатизации 
и цифровизации, меняющих формы, скорость 
и результативность процессов управления. В ходе 
проведения содержательно-концептуального 
анализа научных работ (начиная с 1970‑х гг.) ни 
в одном из периодов не было обнаружено ни уни-
версального алгоритма управленческого воздей-
ствия на человеческие ресурсы, ни наилучшей 
HR-практики, ни ключевого звена, обеспечива-
ющего максимальную производительность всей 
системы (будь то предприятие, отрасль или стра-
на). Можно заключить, что в каждом отдельном 
случае создаются особенные динамические свя-
зи, зависящие от многих внешних и внутренних 
факторов, формирующие уникальный контек-
стуальный подход к управлению человечески-
ми ресурсами. Тем не менее общим критерием 
достижения системной эффективности является 
включение HR в число приоритетов стратеги-
ческого управления, влияющих на повышение 
конкурентоспособности и траекторию устойчи-
вого развития.

Анализ также выявил усиление воздействия 
технологий на формируемые свойства и харак-
теристики человеческих ресурсов, рост влияния 
управленческого воздействия в виде цифровых 
HR-практик и инструментов. Информационная 
экономика выступает средой, а ИКТ — ​дополни-
тельным опосредующим механизмом, упрощаю-
щим процесс создания добавленной стоимости, 
но усложняющим динамические связи между со-
ответствующими звеньями управленческой цепи.

Выявить приоритетные направления даль-
нейшего развития HR-менеджмента и связать их 
с проблемами практической деятельности позво-
ляет систематизация и критическое осмысление 
современной управленческой мысли. С одной сто-
роны, значение ИКТ для увеличения результатив-
ности HR-практик подтверждает целесообразность 
расширения внедрения HR-информационных си-
стем, HR-аналитики, HR-метрик, искусственного 
интеллекта в HR-сфере и т. д. С другой стороны, не-
однозначность этого влияния заставляет говорить 
о необходимости осторожного, взвешенного ис-
пользования передовых HR-технологий с учетом 
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актуализации проблем с производительностью, 
мотивацией, вовлеченностью работников в ны-
нешних технократических условиях. Проведен-
ное исследование дает основания рекомендовать 
использование ИКТ не столько исходя из распро-
страненного мнения о «необходимости внедрения 

новых технологий», сколько в силу особенностей 
окружающего контекста и интересов работников: 
важно помнить, что технологии — ​это всего лишь 
инструмент, а итоговую эффективность опреде-
ляет качество управления всей цепочкой дина-
мических связей.
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