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НАУЧНЫЙ ОБЗОР 
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Введение. Автоматизация в области работы с персоналом является одним из способов увеличить эффек-
тивность как службы по управлению человеческими ресурсами, так и организации в целом. Целью проведе-
ния систематического обзора является анализ развития научной мысли в области автоматизации управления 
персоналом за последние 5 лет (с 2019 по 2024 годы). 

Методология и методы. При подготовке обзора учитывались рекомендации PRISMA (2020). В качестве 
базы данных для анализа использовалась платформа OpenAlex. Поиск осуществлялся по ключевым словам – 
hr human resources automation, в периметр анализа были включены только научные статьи. В исходную вы-
борку для проведения количественного анализа включены 3727 статьи, при этом учитывались продуктив-
ность авторов статей, использование и взаимосвязь ключевых слов. Для анализа и предоставления результа-
тов использовался пакет bibliometrix для языка программирования R (на основании интерфейса biblioshiny). 
Для проведения качественного анализа на основании тематического соответствия, содержания и наличия в 
базе данных Scopus были отобраны 46 работ по 5 основным тематическим направлениям публикаций с 
наибольшей численностью работ. Доступность отобранных для анализа материалов различается и определя-
ется политикой публикующего журнала/ условиями публикации конкретной статьи.  

Результаты. Зафиксирован рост количества публикаций по исследуемой теме, выделены наиболее попу-
лярные направления исследований: индустрия 4.0 и цифровая трансформация, аналитика в области управле-
ния человеческими ресурсами, подходы в области управления персоналом (использование ключевых показа-
телей эффективности, подбор, развитие персонала). Много внимания в рассмотренных работах уделяется по-
тенциалу использования генеративных языковых моделей (подобных ChatGPT) и влиянию автоматизации 
производственного процесса на работу по управлению персоналом; подчеркивается важность сохранения фо-
куса на развитии человеческого капитала компаний. Среди сложностей, с которыми приходится сталкиваться 
организациям, отмечается нехватка профильных компетенций у сотрудников, финансовые издержки при 
внедрении новых решений и риски нарушения этических норм. 

Обсуждение. Дальнейшего изучения требует развитие практик управления персоналом под влиянием 
технологических изменений. В качестве ограничений обзора можно указать возможную неполноту базы дан-
ных, использовавшейся для обзора статей, а также субъективность суждений автора в части отбора и прове-
дения качественного анализа статей.  

 

Автоматизация, управление персоналом, человеческий капитал, цифровизация, искусственный интеллект.  
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SCIENTIFIC REVIEW 
 

 
A. T. Samatoev a 

a Polyus  
 (Moscow, Russia) 

 

Introduction. Automation in the field of HR is one of the ways to increase both the efficiency of the human re-
source management service and the organization as a whole. Appropriate reviews of the scientific literature are 
needed to promote awareness and dissemination of the current technological and management practices application. 
Companies that use modern technologies gain an advantage that determines their higher level of competitiveness 
compared to organizations that do not pay enough attention to this area. Technological solutions are developing 
rapidly, and an overview of innovations and existing trends may be of interest to both researchers and practitioners 
in the field of personnel management. The purpose of this review is to analyze the scientific thought development in 
the field of personnel management automation over the past 5 years. This article discusses both the possibilities of-
fered by experts in the field of automation through the implementation of specific technological solutions, and meth-
odological approaches in the field of automation of personnel management.  

Methodology and methods. The article is a systematic review of scientific publications on the topic of personnel 
management automation over the past 5 years (since 2019). The OpenAlex platform was used as a database for the 
analysis. The search date was 23.08.2024, the keywords used were “hr human resources automation”, only scientific 
articles were included in the analysis perimeter. As a part of the quantitative analysis of the sample, the following 
items were considered: general characteristics of the sample, productivity of the authors of the articles, an assessment 
of the use and interrelation of keywords of the sample articles. The bibliometrix package for the R programming 
language (based on the biblioshiny interface) was used to analyze and present the results. Next, the works were se-
lected for qualitative analysis. Five main thematic areas of publications with the largest number of works were iden-
tified. Further, articles were selected out of these works for review based on thematic relevance, content and availa-
bility in the Scopus database. The availability of materials selected for analysis varies and is determined by the policy 
of the publishing journal / publication conditions of a particular article. The PRISMA (2020) recommendations were 
taken into account when conducting the review.  

Results. The initial sample for quantitative analysis included 3727 articles, and 46 papers were selected for qual-
itative analysis. Basing on the analysis, one may conclude that the number of publications on the topic is growing, 
while the distribution of publication activity by individual authors does not show significant deviations. The most 
used keywords are directly related to personnel management and digital technologies. Popular areas of work: Indus-
try 4.0 and digital transformation, analysts in the field of human resource management, approaches in the field of 
personnel management (usage of key performance indicators, recruiting, personnel development, etc.). 

Conclusions. Much attention in the considered works is paid to the potential of using generative language models 
(like ChatGPT) and the impact of automation of the production process on the HR function work. Subject matter 
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experts see significant potential in improving HR management processes through the use of modern technological 
solutions. At the same time, the importance of developing existing practices in the field of human resource manage-
ment and maintaining a focus on the development of human capital of companies is emphasized. Lack of specialized 
competencies among employees, financial costs when implementing new solutions and the risks of violating ethical 
standards are difficulties that organizations may possibly face. The development of personnel management practices 
under the influence of technological changes requires further study. The main limitations of the review include the 
possible incompleteness of the database used to review the articles, as well as the risks of the author bias in terms of 
selecting and conducting a qualitative analysis of the articles. 

Funding. The review was conducted by the author without any external funding. 
 

Automation, personnel management, human capital, digitalization, artificial intelligence. 
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 ВВЕДЕНИЕ 
Степень автоматизации управления персоналом 

потенциально может определить уровень конку-
рентоспособности предприятия. Цифровизация 
процессов в данной области позволяет увеличить 
эффективность работы функции по управлению че-
ловеческими ресурсами сразу по ряду направлений: 
в области подбора, кадрового делопроизводства, 
развития персонала и прочего. Рост эффективности 
в свою очередь напрямую может сказаться на из-
держках и качестве человеческого капитала органи-
зации. При этом организации, не прилагающие уси-
лий для внедрения современных технологий в дея-
тельность организации, рискуют столкнуться не 
только с упущенной выгодой от более низкой, по 
сравнению с конкурентами, производительности. 
Существующие исследования показывают, что де-
кларируемый фокус компаний на использование 
современных технологических решений может 
быть связан как финансовыми показателями 
напрямую, так и, например, влиять на маркетинго-
вые показатели [1]. Отставание в использовании 
цифровых технологий также может стать причиной 
устаревания навыков сотрудников, не получающих 
опыта работы в условиях современной организации 
бизнес-процессов.  

Во многом автоматизация управления персона-
лом основана на использовании современных 

технологических решений. При этом значение 
имеет не только то, какие именно решения исполь-
зуются, но и методология их применения. В данной 
статье рассмотрены как работы, посвященные ана-
лизу использования конкретных технологий, так и 
статьи, направленные на анализ и формирование 
подходов в области управления персоналом в со-
временных условиях. 

Целью данного обзора является количествен-
ный и качественный анализ англоязычных работ по 
теме автоматизации управления персоналом, опуб-
ликованных за последние 5 лет. Задачи проведения 
анализа: оценка актуальности и уровня публикаци-
онной активности в области автоматизации управ-
ления персоналом, выделение популярных тем 
внутри данного направления, рассмотрение науч-
ной работы авторов публикаций по отобранным те-
мам. Обзор выполнен с учетом рекомендаций 
PRISMA (2020) для проведения систематического 
обзора литературы.  

Содержание данного обзора может быть полезно 
как научным сотрудникам, так и практикам в области 
управления персоналом. Для практиков будет по-
лезна возможность кратко ознакомиться с основными 
трендами в области автоматизации управления пер-
соналом. Научных сотрудников может заинтересо-
вать проведенный анализ развития и изменения работ 
по теме в существующих научных публикациях. 

https://doi.org/10.22394/2304-3369-2025-1-57-79
mailto:aptcam90@gmail.com/
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 МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
В качестве источника для поиска статей высту-

пала платформа OpenAlex – открытый сервис для 
поиска научных публикаций с охватом более 250 

миллионов работ из 250 тысяч источников1. На дан-
ной платформе был совершен поисковой запрос 
(дата совершения запроса – 23.08.2024) со следую-
щими параметрами (таблица 1). 

 

Таблица 1 – Параметры отбора научных работ 
Table 1 – Selection parameters of scientific papers 

 

Параметр Значение 

Запрос hr human resources automation 

Год 2019–2024 

Тип публикации Статья 
 

Для обработки полученных результатов исполь-
зовалась специализированное программное обеспе-
чение для проведения анализа научных работ – па-
кет bibliometrix для языка программирования R (на 
основании интерфейса biblioshiny). Далее пред-
ставлен общий анализ выборки (количество работ, 
авторов, цитирований, динамика появления публи-
каций по годам) и анализ используемых авторами 
ключевых слов (наиболее распространенные слова, 
хронологическая частота использования ключевых 
слов, анализ совместного использования ключевых 
слов). Данные виды анализа были выбраны как в 
силу наибольшего интереса использования данных 
подходов с точки зрения проведения количествен-
ного анализа, так и в силу особенностей и ограниче-
ний итоговой выборки работ. 

С целью формирования выборки работ для про-
ведения качественного анализа были произведены 
дополнительные операции. Прежде всего, в рамках 
запроса были выделены основные тематические 
направления для рассмотрения на основании функ-
ционала платформы OpenAlex. Каждая работа, ин-
дексируемая платформой, также анализируется ав-
томатизированной системой, которая учитывает та-
кие факторы, как наименование, содержание анно-
тации, журнал, в котором была опубликована ра-
бота и цитирования. На основании анализа этой ин-
формации любая индексируемая платформой ста-
тья определяется в одну из более чем 4500 темати-
ческих групп. Подход имеет общую методологиче-
скую основу с рейтингом научной деятельности 
университетов CWTS Leiden Ranking2

1. 

 
1 Согласно данным платформы на дату обращения к ресурсу  (23.08.2024). – URL: https://openalex.org/. 
21На основании публикации сотрудников университета на дату обращения к ресурсу (23.08.2024). – URL: 

https://www.leidenmadtrics.nl/articles/an-open-approach-for-classifying-research-publications. 
32Перевод наименования групп адаптирован к смысловому содержанию разделов качественного анализа статьи. Во второй рассмат-

риваемой группе были совмещены работы по двум тематически близким блокам выборки, посвящённым анализу данных.  

Для проведения качественного анализа из об-
щего количества статей были отобраны пять соот-
ветствующих тематике (автоматизация управления 
персоналом) групп с наибольшей численностью ра-
бот. Эти группы3

2:  
− «Индустрия 4.0 и цифровая трансформа-

ция»;  
− «Аналитика в области управления человече-

скими ресурсами» (в данном разделе были совме-
щены работы по двум тематически близким блокам 
выборки, посвящённым анализу данных);  

− «Стратегия развития и ключевые показатели 
в области управления персоналом»;  

− «Подбор персонала и бренд работодателя»; 
− «Управление талантами и развитие персо-

нала». 
Далее по данным тематическим направлениям 

были отобраны статьи для проведения качествен-
ного анализа. Одним из факторов рассмотрения те-
матических работ являлось присутствие журнала, в 
котором публикации были размещены, в базе дан-
ных Scopus. 

 
 РЕЗУЛЬТАТЫ  

Общее количество работ в выборке – 3727. Общее 
количество авторов – 11660, из них 766 являлись 
единственными авторами статей (среднее количество 
соавторов на статью – 3,38). Среднее количество ци-
тирований на одну работу – 9,743. Основным ограни-
чением количественного обзора являются риски не-
полноты качественного анализа в силу специфики 
выбранной базы данных и ее содержания. 

https://openalex.org/
https://www.leidenmadtrics.nl/articles/an-open-approach-for-classifying-research-publications
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Количество публикаций по теме растет боль-
шими темпами4

3 (рисунок 1). Предположительно, 
рост количества публикаций в 2022–2023 годах мо-
жет быть объяснен увеличением популярности ге-
неративных языковых моделей (т. е. в широком 

смысле – алгоритмов, анализирующих и генери-
рующих текст), использование которых в автома-
тизации процессов по управлению персоналом 
имеет значительный потенциал, по мнению ряда 
авторов.  

 
 

Рисунок 1 – Количество публикаций в год 
Fig. 1 – Number of publications per year 

Источник: OpenAlex, расчеты автора.  
 

На рисунке 2 представлен график с анализом со-
ответствия продуктивности авторов по теме закону 
научной продуктивности Лотки, описывающего 
стандартное распределение авторов по количеству 
написанных статей. Пунктирной линией описано 
теоретическое распределение согласно закону 
Лотки, сплошной – данные выборки. Точные значе-
ния представлены в таблице 2. 

В целом динамика близка закону, что говорит 
о стандартном распределении публикационной 

активности по авторам в данной области. А по-
скольку в выборке практически нет авторов, 
опубликовавших 5 и более статей, можно выска-
зать предположение о сравнительно мультидис-
циплинарной природе данной сферы научного 
знания, ввиду отсутствия значительного количе-
ства авторов, имеющих высокий уровень публи-
кационной активности исключительно в данной 
области.  

 
Рисунок 2 – Распределение публикаций 

Fig. 2 – Publications’ distribution 
Источник: OpenAlex, расчеты автора.  

 
43Данные за 2024 год не представлены по причине неоконченного периода на момент проведения анализа. 
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Таблица 2 – Распределение публикаций 
Table 2 – Publications’ distribution 

 

Публикаций у автора 
Количество авторов  

(включая соавторов) 
% относительно общего  
количества публикаций 

1 10942 94% 

2 579 5% 

3 71 1% 

4 57 1% 

5 3 0% 

6 4 0% 

7 1 0% 

8 1 0% 

9 1 0% 

11 1 0% 
 

В таблице 3 представлены 10 наиболее цитируе-
мых работ за период анализа. Значительная часть 
публикаций в таблице 3 относится к рассмотрению 
влияния цифровых решений и анализу цифровой 
трансформации. В целом можно сказать, что 

тематика наиболее цитируемых публикаций во 
многом пересекается с основными направлениями 
анализа в работах, посвященных тематике автома-
тизации управления персоналом (что отражено в 
качественном анализе далее). 

 

Таблица 3 – 10 наиболее цитируемых публикаций 
Table 3 – Top-10 most cited publications 

 

Авторы и наименование публикации DOI Общее число 
цитирований 

Среднее число 
цитирований  

за год 

Haenlein, Michael, and Andreas Kaplan. «A brief history of 
artificial intelligence: On the past, present, and future of 
artificial intelligence», 2019 

10.1177/000812
5619864925  1184 197.33 

Dang, L. Minh, et al. «A survey on internet of things and 
cloud computing for healthcare», 2019  

10.3390/electro
nics8070768  466 77.67 

Sun, Tara Qian, and Rony Medaglia. «Mapping the 
challenges of Artificial Intelligence in the public sector: 
Evidence from public healthcare», 2019 

10.1016/j.giq.20
18.09.008 456 76.00 

Wessel, Lauri, et al. «Unpacking the difference between 
digital transformation and IT-enabled organizational 
transformation», 2020 

10.17705/1jais.0
0655 

405 101.25 

Wiederhold, Brenda K. «Connecting through technology 
during the coronavirus disease 2019 pandemic: Avoiding 
“Zoom Fatigue”», 2020 

10.1089/cyber.2
020.29188.bkw 

399 79.80 

Davidescu, Adriana AnaMaria, et al. «Work flexibility, job 
satisfaction, and job performance among Romanian 
employees–Implications for sustainable human resource 
management», 2019 

10.3390/su1215
6086 

397 79.40  

Wang, Lihui, et al. «Symbiotic human-robot collaborative 
assembly», 2019 

10.1016/j.cirp.20
19.05.002 394 65.67 



63 

Litvinenko, V. S. «Digital economy as a factor in the 
technological development of the mineral sector», 2019 

10.1007/s11053-
019-09568-4 

362 60.33 

Neumann, W. Patrick, et al. «Industry 4.0 and the human 
factor–A systems framework and analysis methodology for 
successful development», 2021 

10.1016/j.ijpe.20
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Далее представлен анализ ключевых слов, при-
сваиваемых статьям выборки. Рисунок 3 данного 
раздела отражает наиболее часто используемые 
ключевые слова (топ-50), которыми авторы сопро-
вождают свои публикации. Размер блока связан с 
частотой использования слова или словосочетания, 
внутри блоков указано само слово, а также его абсо-
лютная и относительная частота использования в 
рассматриваемых статьях.  

В целом, помимо напрямую связанных с управле-
нием человеческими ресурсами слов, можно отметить 
достаточно большое количество слов, связанных с ин-
формационными технологиями (например, artificial 

intellegence, digital transformation) и с какими-то кон-
кретными отраслями (например, value (mathematics), 
educational technology). Подобное распределение в 
целом подтверждает ранее высказанное предположе-
ние о мультидисциплинарной специфике данного 
направления научного знания. 

Также можно отметить достаточно большой про-
цент слов, относящихся к COVID-19 
(pandemic/pandemics): вынужденный переход ряда 
предприятий к удаленной работе значительно по-
влиял как на подходы в управлении персоналом, 
так и на выбор используемых компаниями техноло-
гических решений.  

 

 
 

Рисунок 3 – Наиболее используемые ключевые слова (топ-50) 
Fig. 3 – Top-50 mostly used keywords 

Источник: OpenAlex, расчеты автора.  
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Таблица 4 – Топ-10 используемых ключевых слов 
Table 4 – Top-10 used keywords 

 

Слово или словосочетание Общее количество использований 

hr analytics 197 

employee engagement  125 

value (mathematics) 123 

organizational performance 122 

business intelligence 118 

hr technology 105 

pandemic 105 

digital transformation 97 

sample (material) 87 

empirical research 84 
 

На рисунке 4 представлен график, отражающий 
динамику использования наиболее распространён-
ных ключевых слов по годам (за исключением 2024 
года). Для каждого года было отобрано по три слова 
или словосочетания, медианное значение использо-
вания которых за все время было наибольшим для 
каждого конкретного года. Синие отрезки на гра-
фике начинаются с года, соответствующего пер-
вому квартилю по общему количеству использова-
ний за рассматриваемый период, медианное значе-
ние по слову или словосочетанию отражено кругом. 
Размер точек на графике зависит от частоты 

использования ключевого слова или словосочета-
ния. В таблице 5 отражена информация по десяти 
наиболее используемым словам.  

В целом можно увидеть, что появление наиболее 
распространенных на сегодняшний день ключевых 
слов можно отнести к 2020–2021 годам. При этом, 
если в 2019 году наиболее используемыми были 
слова, напрямую не связанные с тематикой (что 
скорее всего было обусловлено мультидисципли-
нарностью исследований), со временем тема начи-
нает приобретать «собственные» ключевые слова. 

 

 
 

Рисунок 4 – Наиболее используемые ключевые слова по годам 
Fig. 4 – Most used keywords by year 

Источник: OpenAlex, расчеты автора. 
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Таблица 5 – Топ-10 используемых ключевых слов по годам 
Table 5 – Top-10 used keywords by year 

 

Слово или 
словосочетание 

Общее количество 
использований 

1 квартиль по 
использованию 

(год) 

Медиана по 
использованию 

(год) 

3 квартиль по 
использованию 

(год) 

hr analytics 197 2021 2023 2023 

employee engagement  125 2022 2022 2023 

value (mathematics) 123 2021 2022 2023 

organizational perfor-
mance 

122 2022 2023 2023 

business intelligence 118 2021 2023 2023 

hr technology 105 2020 2022 2023 

innovations 32 2021 2021 2023 

performance measure-
ment 29 2019 2021 2023 

employability 24 2020 2021 2022 

business process man-
agement  

12 2019 2020 2022 

 

На рисунке 5 представлен граф, отражающий ча-
стоту совместного упоминания ключевых слов в ра-
ботах. На основании данного графа можно сделать 
предположение об основных тематических направ-
лениях в рамках выборки. Размер вершины графа 
обусловлен частотой упоминания слова или слово-
сочетания, толщина ребер графа отражает частоту 
их совместного использования. 

На основании проведенного анализа можно вы-
делить две основные группы ключевых слов. 

Первая группа (красные цвета) скорее посвящена 
общеиндустриальным решениям, вторая (зеленого 
цвета) – специфическим направлениям по управле-
нию человеческими ресурсами. Данная группи-
ровка отчасти найдет свое отражение в качествен-
ном анализе, приведенном далее. Также можно вы-
делить небольшой блок публикаций (синий цвет), 
связанных с пандемией COVID-19. 

 

 
 

Рисунок 5 – Совместное использование ключевых слов 
Fig. 5 – Keywords co-occurrence network 

Источник: OpenAlex, расчеты автора.  
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 ОБСУЖДЕНИЕ (КАЧЕСТВЕННЫЙ АНАЛИЗ) 
Ниже представлен качественный анализ содер-

жания отобранных в разделе «Методология» работ. 
Итоговое количество рассмотренных статей – 46. 
Анализ разделен на 5 блоков, согласно тематиче-
скому направлению отобранных статей. Не все ра-
боты имеют четко определенную тематику – напри-
мер, авторы зачастую пишут о перспективах разви-
тия управления человеческими ресурсами в новых 
технологических условиях применительно ко всем 
возможным функциональным направлениям. В 
силу данной специфики возможно некоторое пере-
сечение содержания блоков. Основным возможным 
ограничением полноты проведенного анализа явля-
ется субъективность автора в части отбора и ана-
лиза содержания статей. 

Одним из популярных направлений для рас-
смотрения зарубежными исследователями явля-
ется оценка роли функции по управлению челове-
ческими ресурсами в контексте изменений, вызван-
ных переходом к Индустриям 4.0 и 5.0.  

Под Индустрией 4.0 англоязычные авторы под-
разумевают набор новейших производственных ре-
шений, позволяющих создавать единую информа-
ционно-технологическую систему предприятий [2]. 
Примером подобных решений могут служить: ин-
тернет вещей (среда взаимосвязанных физических 
объектов, передающих друг другу данные), машин-
ное обучение (методы для обучения программ вы-
полнению задач без предоставления чётких ин-
струкций) и технологии искусственного интел-
лекта. Концепция Индустрии 4.0 подразумевает ав-
тономизацию машин и процессов – производствен-
ная среда становится свободной от вмешательства 
человека и начинает регулироваться на основании 
внутреннего взаимодействия элементов системы. 
То есть, роботы будут преобладать в промышлен-
ном производстве, большинство операционных ре-
шений будет возложено на искусственный интел-
лект и взаимодействие между элементами произ-
водственной системы будет происходить без уча-
стия человека. Такое производство должно повы-
сить эффективность сбора и анализа данных, сде-
лать системы и процессы более согласованными, 
надежными и гибкими и, следовательно, создать бо-
лее эффективные бизнес-модели.  

Развитие передовых технологий, связанных с 
Индустрией 4.0 (таких как робототехника и искус-
ственный интеллект), привело к значительным из-
менениям производственного процесса [2; 3]. При 
этом, хоть автоматизация и обеспечивает повыше-
ние эффективности и производительности, ее 

возможные социальные издержки (такие как сни-
жение количества рабочих мест и роли человече-
ского участия в производственном процессе в це-
лом) вызывают обеспокоенность практиков и за-
ставляют искать подходы, минимизирующие по-
добные негативные последствия [4].  

Результатом поиска альтернативных путей раз-
вития стала концепция Индустрии 5.0, возвращаю-
щей человека в производственный процесс, подчер-
кивающей необходимость симбиотических отноше-
ний между людьми и технологиями [2]. Индустрия 
5.0 признает важность внедрения новых техноло-
гий, но приоритизирует соблюдение этических 
норм и следование гуманистическим ценностям 
при проектировании и внедрении новых решений. 
Это обуславливает переход от технологически ори-
ентированного к человекоориентированному ди-
зайну – созданию систем, в которых человеческие 
навыки и возможности интегрированы с передо-
выми технологиями. Переход к Индустрии 5.0 по-
требует значительного изменения методов управле-
ния. Выделяются следующие направления  
работы [5]:  

− поддержка организационных практик и фор-
мата работы, ориентированных на человека и его 
потребности;  

− создание условий для увеличения уровня 
взаимодействия между сотрудниками организации; 

− стимуляция участия работников в процессе 
организационных изменений;  

− поощрение инноваций и развития культуры 
непрерывного обучения. 

Одним из главных факторов развития отдель-
ных предприятий и экономики в целом в области 
управления человеческими ресурсами, согласно 
концепциям Индустрий 4.0 и 5.0, авторы называют 
повышение квалификации рабочей силы [6]. По 
мере развития технологий и изменения требований 
к должностям сотрудники должны будут постоянно 
адаптироваться к новым ролям и приобретать но-
вые навыки, так как технологическое развитие при-
водит к появлению совершенно новых профессий 
[2; 6]. По мнению авторов рассматриваемых публи-
каций, процесс переквалификации и повышения 
квалификации требует комплексного подхода, 
охватывающего практически все существующие 
уровни и виды обучения: дошкольное, среднее и 
высшее образование, обучение, спонсируемое рабо-
тодателем, самообучение. Трансформация форма-
тов и методов обучения поможет обеспечить готов-
ность персонала к быстро развивающейся техноло-
гической среде.  
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Внедрение цифровых технологий также влияет 
на содержание и структуру работы сотрудников 
различных уровней квалификации. Внедрение но-
вых технологических решений в зависимости от 
особенностей реализации может как расширить 
возможности сотрудников (за счет снижения объ-
ема необходимых к выполнению рутинных опера-
ций), так и снизить уровень удовлетворения от вы-
полнения рабочей деятельности (по причине сни-
жения автономности при выполнении задач и чрез-
мерного повышения уровня контроля за рабочим 
процессом) [7]. Подобный широкий диапазон вли-
яния внедрения новых технологий на содержание 
рабочего процесса подчеркивает решающую роль 
человеческого фактора при использовании цифро-
вых технологий. Чтобы обеспечить положительные 
изменения в процессе работы после проведения из-
менений, авторы публикаций рекомендуют как 
можно раньше привлекать пользователей системы 
к разработке целевого рабочего процесса с целью 
получения обратной связи от сотрудников на всех 
этапах проектирования. Учет обратной связи работ-
ников позволяет (наряду с повышением производи-
тельности труда) повысить мотивацию сотрудни-
ков и способствует развитию организационной 
культуры, поощряющей учет интересов сотрудни-
ков в процессе проведения организационных изме-
нений. В целом подобные шаги направлены на сни-
жение уровня сопротивления изменениям, возни-
кающего в силу неоднозначного отношения боль-
шинства сотрудников к цифровизации их деятель-
ности [4; 8]. 

Все больше распространяется гибкий подход к 
формату занятости сотрудников, в том числе на 
промышленных предприятиях [9]. В рамках подоб-
ного подхода расширяются возможности сотрудни-
ков по управлению своим временем и рабочей 
нагрузкой, а также все более распространённой ста-
новится удаленная работа. При этом, согласно авто-
рам публикаций, для сохранения уровня произво-
дительности труда сотрудников, использующих 
данные возможности, организация должна быть го-
това предоставить технологические инструменты 
для удаленной работы, общения, совместной ра-
боты и обмена данными. Констатируется необходи-
мость проведения обучения для развития цифро-
вых навыков сотрудников с целью эффективного 
использования предоставленных инструментов. 
Исследования предлагают использование модели 
зрелости организаций для оценки готовности ком-
паний к использованию гибких подходов к формату 
занятости работников. Подобная модель может 

включать в себя оценку организации по таким фак-
торам, как: технологическая инфраструктура, уро-
вень инвестиций в технологии связи и обмена дан-
ными, цифровые навыки и знания сотрудников, 
корпоративная культура и другие. 

По мере изменения содержания и формата ра-
боты сотрудников-людей все большую популяр-
ность приобретает концепция коллаборативной ро-
бототехники («коботов»), изменяющая традицион-
ную парадигму сотрудничества человека и машины 
[6]. Коботы предназначены для работы вместе с 
людьми, разрабатываются с целью максимизации 
производительности и эффективности совместно 
работающих человека и робота. При этом интегра-
ция коботов в действующие производственные про-
цессы требует как предварительного анализа потен-
циального итогового эффекта их внедрения, так и 
проведения тщательной подготовки по направле-
ниям безопасности и эргономики рабочего про-
цесса. Для проведения указанных направлений 
подготовки предприятия используют методы про-
гнозирования поведения человека при работе в но-
вой «цифровой» среде. 

Как было упомянуто ранее, автоматизация рабо-
чих процессов, хоть и повышает эффективность, 
может привести к значительному сопротивлению 
изменениям в силу сокращения количества рабо-
чих мест. Чтобы способствовать результативному и 
социально ответственному переходу к Индустрии 
4.0 и 5.0, руководителям функций по управлению 
человеческими ресурсами необходимо будет ста-
раться минимизировать негативные последствия 
внедрения технологических решений не только за 
счет поддержки и развития программ переподго-
товки и повышения квалификации, но и с помощью 
организационных изменений, перераспределяю-
щих сотрудников после повышения их квалифика-
ции, поощрения культуры инноваций в компании, 
развития лидерских качеств руководителей, про-
движения стандартизации и бесшовной интеграции 
процессов и информационных потоков в сфере 
управления персоналом [4]. 

При этом, согласно имеющимся данным, в раз-
ных компаниях автоматизация может как приво-
дить, так и не приводить к снижению численности 
[10]. Наибольшему риску подвергнуты сотрудники, 
позиции которых не подразумевают возможности 
смены функционала с внедрением систем по авто-
матизации труда. Для прочих видов позиции циф-
ровизация не обязательно приводит к сокращениям – 
существующий функционал заменяется новым, тре-
бующим навыков работы с автоматизированными 
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системами. В целом, результаты работы по автома-
тизации производственных операций во многом за-
висят от желания компаний инвестировать в необ-
ходимую технологическую инфраструктуру [11]. 
Среди основных положительных результатов по-
добных инвестиций выделяют: увеличение произ-
водительности труда, улучшение качества выпуска-
емой продукции, увеличение качества человече-
ского капитала организации [10]. 

В современных публикациях, посвященных 
влиянию современных технологических возможно-
стей по анализу информации на сферу управления 
человеческими ресурсами, рассматриваются воз-
можности использования технологий искусствен-
ного интеллекта (ИИ), основанных на генератив-
ных языковых моделях, для улучшения подходов в 
области сбора, обработки и анализа данных. Под ис-
кусственным интеллектом авторы рассмотренных 
работ склонны подразумевать либо современные 
решения в области анализа данных, либо техноло-
гии, созданные с использованием нейронных сетей, 
которые организации могут использовать как для 
анализа информации, так и для улучшения суще-
ствующих процессов.  

Функция управления человеческими ресурсами 
значительно изменяется благодаря использованию 
новых возможностей по анализу данных, связан-
ных с характеристиками и поведением сотрудников 
[12; 13]. Генеративный ИИ находится в авангарде 
этой трансформации, изменяя работу сотрудников 
различного уровня [14]. Прежде всего технологии 
искусственного интеллекта используются в сборе и 
анализе необходимой информации с целью повы-
шения качества принятия решений в области 
управления персоналом. Сюда можно отнести и 
подходы, направленные на улучшение процессов 
управления данными за счет оптимизации подхо-
дов к хранению, организации и обмену информа-
цией. Искусственный интеллект может быть ис-
пользован для обработки данных, связанных с под-
бором персонала (проверка резюме и адаптация со-
трудников) и решением административных задач 
(ведение учета документации), хотя влияние по-
добной автоматизации на производительность со-
трудников и потенциальные механизмы контроля 
качества выполнения задач требует дальнейшего 
исследования и проработки соответственно. Инте-
грация ИИ в процессы управления персоналом от-
крывает возможности для повышения вовлеченно-
сти сотрудников и снижения текучести кадров [15]. 
Использование ИИ в сфере управления талантами 
для ряда предприятий выглядит особенно 

многообещающе, поскольку многие организации 
все больше осознают важность привлечения и удер-
жания талантов для достижения конкурентного 
преимущества [13]. Также авторы рассматривают 
возможности по использованию технологий ма-
шинного обучения для прогнозирования и повыше-
ния производительности как отдельных сотрудни-
ков (в т.ч. за счет более объективного подхода к 
оценке), так и предприятия в целом [16]. Использо-
вание подобных аналитических инструментов 
имеет значительный экономический потенциал, по-
скольку позволит улучшить работу целого спектра 
функций в организациях, внедряющих подобные 
решения [17].  

Потенциал ИИ по анализу данных в области 
управлении талантами актуален для малых и сред-
них предприятий (МСП), которым требуются ин-
новационные способы повышения квалификации и 
производительности труда сотрудников [18]. До-
ступные МСП решения на основе искусственного 
интеллекта предлагают интеграцию процессов при-
влечения, развития и удержания талантов, анализ и 
агрегацию полученных данных, управление  
рисками.  

При этом переход к управлению человеческими 
ресурсами, основанному на искусственном интел-
лекте, требует и новых подходов для оценки эффек-
тивности внедрения этих технологий. Существую-
щие публикации содержат анализ факторов, потен-
циально способных предсказать успешность внед-
рения технологий на основе искусственного интел-
лекта – в качестве необходимых условий авторы 
склонны выделять организационную культуру, по-
ощряющую инновации и сотрудничество, а также 
сильные цифровые компетенции профильных со-
трудников [19]. Также некоторые авторы подчерки-
вают высокую значимость развитой практики ис-
пользования инструментов бизнес-аналитики для 
успешной интеграции новых технологических ре-
шений в деятельность организации [12]. 

Как уже было сказано, использование новых 
технологий для анализа и обработки данных – путь 
к быстрому развитию практически во всех сферах 
по управлению человеческими ресурсами. Иссле-
дования предсказывают повышение эффективно-
сти управления персоналом за счет улучшения ка-
чества принятия решений, что в конечном итоге 
должно привести к повышению продуктивности 
как отдельных сотрудников, так и компаний в це-
лом. Но при этом авторы подчеркивают важность 
соблюдения юридических и этических норм, чтобы 
обеспечить ответственный подход к внедрению 
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новых технологий [20]. Также при всех преимуще-
ствах, которые может дать внедрение современных 
технологических решений, по мнению исследовате-
лей, важно сохранять фокус на работе с сотрудни-
ками организации [21]. Авторы утверждают, что 
даже в условиях все большей зависимости от совре-
менных технологических решений организациям 
стоит продолжать работу по улучшению навыков и 
компетенций сотрудников, развивать лидерские ка-
чества руководителей, способствовать сплочению и 
улучшению координации команд, работать с орга-
низационной культурой и поощрять инновацион-
ное мышление.  

В области актуальных направлений развития 
функции управления человеческими ресурсами ав-
торами рассматривается использование сбаланси-
рованной системы показателей (BSC – форма от-
чётности, позволяющая отслеживать исполнение 
заданий сотрудниками) и ключевых показателей 
эффективности (KPI – числовые показатели, уста-
навливающиеся для измерения степени достиже-
ния поставленных целей) в современных условиях. 
В качестве стратегических направлений для разви-
тия в области управления человеческими ресур-
сами авторами выделяются ключевые технологиче-
ские решения для улучшения работы организации. 
В области подходов к стратегическому развитию 
организации чаще всего анализируются перспек-
тивы цифровой трансформации различных органи-
заций, а также предлагаются оптимальные подходы 
к ее проведению. 

Современная бизнес-среда характеризуется 
быстрым технологическим прогрессом и усилением 
глобальной конкуренции. Эти факторы заставляют 
предприятия переоценивать свои бизнес-модели, 
сосредоточившись на повышении конкурентоспо-
собности и операционной эффективности. Со-
гласно некоторым авторам, в данных условиях все 
более актуальным становится использование сба-
лансированной системы показателей в процессах 
по управлению человеческими ресурсами [22]. Пре-
имущества использования BSC авторы видят в воз-
можностях по отражению стратегических направ-
лений развития компании в измеримых показате-
лях. На основании результатов эмпирических ис-
следований авторы выделяют следующие приори-
тетные направления для оценки и контроля: орга-
низационные изменения, бизнес-процессы, исполь-
зуемые технологические решения, компетенции со-
трудников. Каждое из них включает в себя ряд це-
лей и задач в области критически важных направ-
лений для стратегического развития организаций в 

современных условиях. Например, в области орга-
низационных изменений авторы публикаций реко-
мендуют компаниям сфокусироваться на развитии 
сетевого взаимодействия сотрудников с одновре-
менным увеличением их полномочий по принятию 
решений в рамках зоны ответственности; в области 
бизнес-процессов предлагается развитие интегра-
ции с внутренней и внешней средой бизнеса; в об-
ласти технологий основным направлением разви-
тия должна стать автоматизация процессов; работа 
по развитию компетенций сотрудников должны 
проводиться за счет улучшения качества работы 
функций обучения и управления талантами. По 
мнению авторов рассматриваемых работ, все выде-
ленные направления являются взаимосвязанными 
и не должны рассматриваться изолированно.  

Вторым подходом, эффективность которого в 
современных условиях рассматривают в некоторых 
публикациях, является использование такого ин-
струмента, как ключевые показателей эффективно-
сти [23]. В целом авторы работ подтверждают акту-
альность использования метода измерения резуль-
татов с помощью подобных показателей, при этом 
подчеркивается важность холистического подхода 
(в частности, учет нефинансовых факторов наряду 
с финансовыми показателями и целями) в форми-
ровании и оценке результатов выполнения KPI в 
современных условиях. 

В качестве отдельного направления в области 
анализа стратегий развития в современных условиях 
можно выделить публикации, направленные на рас-
смотрение важности развития тех или иных техно-
логических направлений внутри организации. В об-
ласти управления персоналом авторами рассматри-
вается интеграция в работу компаний следующих 
решений: информационных систем в области управ-
ления персоналом (HRIS/e-HRM) [24; 25; 26], кана-
лов связи, органично сочетающихся с действующей 
организационной структурой [27], мобильных при-
ложений для сотрудников [28].  

Авторы статей утверждают, что внедрение спе-
циализированных информационных систем произ-
вело революцию в различных процессах по управ-
лению человеческими ресурсами в организациях 
[25]. Подобные системы автоматизировали такие 
задачи, как управление заработной платой, управ-
ление производительностью и обучение сотрудни-
ков, что привело к повышению эффективности и 
точности. HRIS также позволяет организациям со-
бирать и анализировать данные о своей рабочей 
силе, что приводит к более обоснованному приня-
тию решений. HRIS становится все более ценным 
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для управления данными сотрудников, обеспече-
ния их безопасности и оптимизации администра-
тивных процессов [26].  

В части работ, посвященных стратегиям разви-
тия в целом, прежде всего стоит выделить публика-
ции, подчёркивающие важность фундаментальных 
изменений в подходах к управлению организаци-
ями, управлению корпоративной культурой и орга-
низации коммуникаций в процессе цифровой 
трансформации предприятий [29; 30]. В исследова-
ниях рассматривается перспектива цифровой 
трансформации в отдельных отраслях или сегмен-
тах бизнеса (таких как финансовый и производ-
ственный сектора [26; 28; 31], малых и средних 
предприятиях [29], исследуются различия подхо-
дов к развитию сотрудников в разных странах [32]). 
Постулируется необходимость тщательного плани-
рования реализации цифровой трансформации и 
проработки подходов по минимизации потенциаль-
ных рисков, возникающих в процессе внедрения 
новых решений [29]. Для уменьшения влияния воз-
можных негативных последствий авторы публика-
ций могут производить разработку тех или иных 
моделей по работе с персоналом в процессе цифро-
вой трансформации (например, универсальную мо-
дель компетенций для работы в цифровой среде 
[27]). 

В качестве наиболее значимых факторов влия-
ния новых технологических решений в области 
управления персоналом на подбор сотрудников и 
формирование бренда работодателя авторы выде-
ляют социальные сети, решения с использованием 
искусственного интеллекта, информационные си-
стемы в области управления персоналом.  

Методы и задачи в области подбора персонала 
стремительно изменяются, что обусловлено расту-
щим уровнем использования цифровых технологий 
и вниманием к бренду работодателя со стороны 
кандидатов [33]. Хотя традиционные методы под-
бора сохраняют свою актуальность, все большую 
популярность приобретают новые каналы для при-
влечения потенциальных кандидатов. Использова-
ние таких сетей, как LinkedIn, Twitter и Facebook, 
стали жизненно важными инструментами для под-
бора персонала и развития бренда работодателя во 
многих компаниях. Компании все больше смеща-
ются в сторону работы в социальных сетях, предла-
гающих значительные возможности по взаимодей-
ствию с кандидатами [34].  

Помимо использования социальных сетей, для 
улучшения имиджа организации на высококонку-
рентном рынке труда работодатели все чаще 

работают с использованием технологий виртуаль-
ной реальности и искусственного интеллекта [35]. 
ИИ может помочь специалисту по подбору персо-
нала более эффективно организовать свою работу и 
объективно выделить кандидатов, наиболее подхо-
дящих на позицию, минимизировав при этом влия-
ние возможного предвзятого отношения со стороны 
потенциального руководителя кандидата.  

Использование и интеграция в бизнес-процессы 
информационных систем в области управления 
персоналом (HRIS/e-HRM) для современных орга-
низаций может являться стратегическим направле-
нием развития [36]. Агрегация и анализ данных о 
сотрудниках и кандидатах помогает менеджерам 
лучше понимать особенности собственного персо-
нала и принимать правильные решения относи-
тельно подходов в области подбора, управления эф-
фективностью и обучения [37]. При этом, как и в 
рассмотренных ранее примерах, авторами отмеча-
ется, что одной из наиболее существенных проблем 
для эффективного внедрения информационных си-
стем в области управления персоналом является 
нехватка квалифицированных специалистов с опы-
том их использования [38]. Подчерчивается важ-
ность инвестиций в обучение и развитие для выра-
ботки внутри организации необходимых компетен-
ций в данной области. 

Авторы публикаций подчеркивают, что как в 
процессе применения решений, основанных на тех-
нологии искусственного интеллекта, так и при ис-
пользовании современных информационных си-
стем в области управления персоналом важно учи-
тывать риски нарушения этических норм [33; 39]. 
При внедрении подобных систем авторы призы-
вают регламентировать бизнес-процессы таким об-
разом, чтобы использование новых решений соот-
ветствовало интересам как компании, так и канди-
дата [27]. 

В области управлении талантами и развития 
персонала функция управления человеческими ре-
сурсами вынуждена адаптировать методологию и 
процессы по обучению и развитию в ответ на расту-
щий спрос бизнеса на сотрудников, обладающих 
новыми информационно-технологическими компе-
тенциями. Далее рассматриваются причины воз-
никновения новых трендов и возможные практиче-
ские решения для ответа на возникающие вызовы в 
области управления талантами. 

Изменения в практиках по управлению талан-
тами зачастую обусловлены изменением рабочего 
процесса. В рамках перехода к Индустриям 4.0 и 5.0 
компании стремятся автоматизировать простые, 
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повторяющиеся операции, используя новые техно-
логии. В связи с этим среди практиков по управле-
нию человеческими ресурсами популярна точка 
зрения о постепенном исчезновении позиций, сфо-
кусированных на выполнении подобных операций 
[40]. При этом востребованными среди работодате-
лей, осуществляющих переход к решениям инду-
стрии 4.0, являются навыки, позволяющие сотруд-
нику эффективно работать с автоматизированными 
системами [10]. Выделяются как конкретные ком-
петенции (например, навыки по наладке производ-
ственных систем), так и более широкие сферы ком-
петенций (такие как критическое мышление, ком-
пьютерная грамотность и др.). В целом, в условиях 
постоянных изменений, компании все больше ори-
ентируются на навыки (в противовес более фор-
мальным критериям вроде наличия соответствую-
щего образования) при подборе кандидатов и раз-
витии сотрудников [41]. Одним из факторов, обу-
славливающих данный запрос, является необходи-
мость повышения уровня гибкости организацион-
ной структуры и сроков реакции организации на из-
менения. Также все больше организаций отмечают 
растущую потребность в способности производить 
изменения внутренними силами, без привлечения 
внешней экспертизы (такой, как управленческое 
консультирование). Фокус на навыках позволяет 
более гибко распределять трудовые ресурсы внутри 
компании, что с одной стороны позволяет снизить 
затраты на персонал, а с другой – облегчает подбор 
трудовых ресурсов на те или иные направления де-
ятельности. 

Исходя из растущего внимания компаний к кон-
кретным навыкам, фокусом кадровых служб и 
направлений по управлению талантами становится 
создание систем классификации сотрудников и по-
зиций на основании требуемых компетенций [41]. 
Переход к подобным классификациям требует вне-
сения изменений в традиционные подходы к разви-
тию сотрудников, концентрирующиеся на более 
широком наборе обязанностей и требований, 
предъявляемых к должности. Компании также 
ожидают переход рынка труда к более гибкому ка-
рьерному развитию, с большим акцентом на приоб-
ретённые навыки, которые в дальнейшем могут 
быть использованы при работе на различных долж-
ностях. По мере того, как спектр навыков сотрудни-
ков и кандидатов на рынке труда будет становиться 
шире (с доминированием многофункциональных 
компетенций), а стабильный набор требований к 
позициям будет все сложнее определить, компании 
начнут ориентироваться в подборе на сотрудников 

с универсальным набором навыков, без привязки к 
специфике того или иного функционального 
направления внутри компании [40]. При этом для 
многих компаний в данном вопросе характерен зна-
чительный уровень организационной инерции, т. к. 
многие из существующих кадровых политик свя-
заны с традиционным подходом в области форми-
рования номенклатуры должностей и их оценки. 
Зачастую осторожность в отношении перехода к 
новым подходам является осознанной политикой, 
т. к. фокус на ролях и должностях обеспечивает 
внутреннюю стабильность – например, с точки зре-
ния возможностей карьерного роста в организации. 

Частью перехода к ориентации работодателей на 
навыки при подборе сотрудников является все 
большее распространение практики постоянного 
обучения сотрудников. Прогнозируется, что в буду-
щем во многих случаях сокращения по итогам орга-
низационных изменений могут происходить как из-
за устаревания компетенций сотрудников [10]. При 
этом авторы утверждают, что массовых увольнений 
возможно избежать за счет фокуса на своевремен-
ном повышении квалификации и переподготовке 
сотрудников. Постоянное обучение рассматрива-
ется как практика, которую компании должны по-
ощрять, поскольку она позволяет сотрудникам ком-
пании постоянно улучшать свои навыки, поддер-
живая высокий уровень конкурентоспособности 
организации [40].  

Еще одним инструментом, актуальным в кон-
тексте Индустрии 4.0 является инструмент настав-
ничества. Данный подход к обучению показывает 
свою эффективность, в частности среди инженер-
ных специальностей, приобретающих особую зна-
чимость для компаний в ходе роботизации произ-
водственных процессов [10]. 

Возможным решением части кадровых сложно-
стей компаний некоторые авторы видят переход к 
новой парадигме работы с персоналом – совмест-
ном использовании трудовых ресурсов, вместо уси-
ления конкуренции за них [40]. Потенциально по-
добный подход позволит организациям значи-
тельно снизить затраты, но в то же время потребует 
значительно большего уровня открытости к сотруд-
ничеству с другими компаниями в области управле-
ния персоналом и его ротации.  

В области требований к самим программам по 
развитию навыков выделяются: важность единооб-
разия и прозрачности подходов в области отбора со-
трудников для прохождения обучения; донесение 
критериев до всех участников; выбор высокопроиз-
водительных сотрудников для прохождения 
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обучения [42]. Организации также развивают со-
трудничество с университетами и компаниями, 
предоставляющими профессиональное обучение 
для повышения уровня технической квалификации 
сотрудников [10]. 

Изменения в подходах по управлению талан-
тами также напрямую отражаются на непосред-
ственных задачах и режиме рабочего времени со-
трудников функции по управлению талантами. 
Снижение необходимости в очном присутствии на 
мероприятиях по привлечению талантов в силу рас-
пространения дистанционных форм коммуникации 
позволяет сотрудникам сосредоточиться на страте-
гических направлениях компании в области при-
влечения талантов [43]. Цифровизация и автомати-
зация внутренних процессов обучения и развития в 
сочетании с анализом исторических данных помо-
гает организациям в повышении эффективности 
обучения, реализации новых программ и улучше-
нии опыта сотрудников [44]. Также в условиях 
цифровизации организаций в целом одним из трен-
дов становится снижение коммуникационных барь-
еров между различными департаментами, т.к. по 
мере внедрения современных технологических ре-
шений у различных функций появляется все боль-
ший доступ к процессам друг друга и данным по 
производительности сотрудников. В связи с этим 
предсказывается повышение эффективности 
управления талантами, основанном на использова-
нии цифровых решений: с помощью искусствен-
ного интеллекта сотрудники функции по управле-
нию персоналом приобретают большие возможно-
сти по формированию персональных предложений 
в области обучения и развития для сотрудников, ос-
нованных на предиктивной аналитике их произво-
дительности [45]. 

В контексте стремительных изменений, вызван-
ных технологическими инновациями, важной явля-
ется роль руководителей среднего звена в процес-
сах управлении талантами и развития персонала. 
Исследования, посвященные проблематике, пред-
лагают ряд мер для увеличения вовлечения руково-
дителей в процессы в области развития сотрудни-
ков [46]. Прежде всего, постулируется необходи-
мость формирования единой системы управления 
талантами в масштабах всей организации, правила 
которой были бы понятны всем задействованным 
сторонам. Также, т.к. в рамках выполнения своих 
рабочих задач менеджеры среднего звена выпол-
няют множество различных обязанностей, они не 
всегда имеют возможность сфокусироваться на раз-
витии сотрудников. Чтобы упростить для 

руководителей участие в процессах по управлению 
талантами, организациям следует найти способ в 
сжатом формате объяснить устройство системы и 
предоставить информацию о ее целях и задачах. Бо-
лее того, необходимо четко обозначить ожидания от 
роли менеджеров среднего звена с точки зрения 
управления талантами и обеспечить им необходи-
мую поддержку. Важным также является вовлече-
ние руководителей во внутренние коммуникации 
касательно существующих в компании программ 
обучения, активное привлечение менеджеров к про-
цессу отбора сотрудников для соответствующих 
курсов [42]. Авторы также предлагают рассмотреть 
возможность изменения структуры задач менедже-
ров среднего звена, чтобы увеличить их реальные 
возможности по участию в процессах по управле-
нию талантами. Наконец, предлагается рассмотреть 
возможности компании в области материального 
поощрения менеджеров за их деятельность в обла-
сти развития сотрудников.  

Авторы также поднимают вопрос о необходимо-
сти институциональной поддержки развития со-
трудников в условиях перехода предприятий к ис-
пользованию современных технологических реше-
ний. Среди основных препятствий выделяются: 
низкий уровень развития инфраструктуры, низкий 
уровень дохода населения, низкий уровень качества 
человеческого капитала [47]. Для преодоления обо-
значенных сложностей авторы призывают государ-
ственные органы предоставлять меры поддержки 
программам обучения в сфере информационно-
цифровых технологий для сохранения конкуренто-
способности бизнеса. 

 
 ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В данной статье были рассмотрены публикации, 
связанные с темой автоматизации управления пер-
соналом. По результатам анализа можно заклю-
чить, что тема является сравнительно популярной 
и актуальной для рассмотрения. Значительное вли-
яние на содержание работ оказала популяризация 
генеративных языковых моделей – все больше ав-
торов анализируют возможности по использова-
нию искусственного интеллекта в области управле-
ния персоналом. Также крайне популярной среди 
авторов является рассмотрение тех или иных реше-
ний или методов применительно к концепциям Ин-
дустрий 4.0 или 5.0. 

Для анализа были выделены следующие основ-
ные тематики: «Индустрия 4.0 и цифровая транс-
формация предприятий», «Аналитика в области 
управления человеческими ресурсами», 
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«Стратегии развития и ключевые показатели», 
«Подбор персонала и бренд работодателя», «Управ-
ление талантами и развитие персонала». В рамках 
рассмотрения данных тем были проанализированы 
работы, посвященные как конкретным решениям, 
так и рассмотрению общих концепций в рамках пе-
рехода организаций к новым принципам организа-
ции труда.  

По итогам рассмотрения отобранных статей 
можно предложить рекомендации по внедрению ав-
томатизации в организации. Для этого представля-
ется логичным выделить общие для рассмотренных 
публикаций рекомендации и дополнить их более 
практическими советами из специализированных 
статей, посвящённых данной теме.  

В упомянутых в основной части статьи работах 
авторы склонны связывать успешность и эффек-
тивность автоматизации с подготовкой персонала 
компании – ведь так или иначе даже в наиболее тех-
нологических отраслях конечным пользователем 
технологии будет человек. Компании прежде всего 
стоит удостовериться, что уровень квалификации 
персонала способен обеспечить проведение автома-
тизации. Для поддержания или достижения необ-
ходимого уровня компетенций сотрудников компа-
ниям следует развивать программы поддержания и 
повышения квалификации рабочей силы.  

Вторым важным фактором является корпоратив-
ная культура. Сотрудники могут обладать необходи-
мыми компетенциями, но быть неготовыми к изме-
нению существующих процессов или взаимоотно-
шений внутри коллективов. Для успешного внедре-
ния автоматизации рекомендуется вовлекать работ-
ников в трансформацию и разработку целевых усло-
вий и процессов труда. В более широком смысле это 
подразумевает продвижение корпоративной куль-
туры, нацеленной на открытые коммуникации, ин-
новации и сотрудничество. Подобный подход позво-
лит не только улучшить качество итогового про-
цесса, но и снизить уровень внутреннего сопротивле-
ния изменениям со стороны работников. 

При этом рекомендуется уделять большое вни-
мание вопросам обеспечения безопасности данных 
и этического подхода к внедрению автоматизации. 
Работа в данном направлении важна как с точки 
зрения обеспечения эффективности использования 
новых решений, так и с целью соблюдения суще-
ствующих законодательных и иных норм (в каче-
стве примера одной из подобных норм в российских 

реалиях можно привести закон о персональных 
данных).  

В области практических рекомендаций по непо-
средственному внедрению автоматических реше-
ний некоторые авторы предлагают специализиро-
ванные методологические подходы [48]. В частно-
сти, в рамках одного из подобных подходов процесс 
внедрения подразделяется на три крупные стадии 
(инициализация, внедрение и масштабирование), 
внутри каждой из которых рекомендуется предпри-
нять ряд действий. В процессе инициализации 
предполагается проведение предварительного ис-
следования с целью определения (среди прочего) 
потребности в автоматизации, оценки соответствия 
предстоящих действий бизнес-стратегии компа-
нии, проведения обзора возможных решений для 
внедрения. Далее, в процессе внедрения, необхо-
димо определить перечень бизнес-процессов для 
автоматизации, определить используемые про-
граммные решения и провести первоначальный за-
пуск решения. На основании проведённой на ста-
дии внедрения работы решение масштабируется. 
Стоит учитывать, что это всего лишь один из под-
ходов (к тому же описанный здесь верхнеуров-
нево). Детальное погружение в данную тему 
должно быть предметом отдельной работы в силу 
значительного объема существующего материала. 
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