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Abstract. Currently, the success of digital transformation of the economy is largely determined by the way in which
the development of human resources is carried out. In accordance with this, the article substantiates the importance of
developing and implementing digital strategies for human resources’ development. Based on the categorical analysis, the
essence and key components of the concept of “human resources” are determined. With the use of scientometric analysis,
a network and heat map for the subject field of research were made, the main clusters of research on the issues of digital
strategies for the development of human resources were identified and characterized. This made it possible to identify
priority levels (organizations and regions) and areas of human resource development. The study proves that digital
strategies for the development of human resources have different interpretations as functional, providing, and other
strategies. At the same time, the digital strategy under consideration is based on digital data, and digital technologies are
the main decision-making tool and a means of human resources’ development. The paper determines that the development
of human resources acquires significant features at different levels of the hierarchy of the economy. The regional level of
strategic development of human resources is justified as a priority for the Russian economy. The study states the provisions
that need to be taken into account for the development of regional strategies for human resources: need for priority
analysis of territorial potential, sectoral specialization of regions to determine the characteristics of human resources as a
target indicator of development strategies; importance of coordinating human resource development strategies with
macro-level strategies as well as other strategies for the development of territories; combination of direct and indirect
instruments of influence; exit beyond the scope of training programs in the formation of an instrumental base for the
development of human resources, etc. This made it possible to determine the directions for the formation of regional digital
strategies for the development of human resources, covering training for competencies, the creation of a digital culture,
and a favorable institutional environment.
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Аннотация. В настоящее время успешность цифровой трансформации экономики в значительной степени
определяется тем, каким образом осуществляется развитие человеческих ресурсов. В соответствии с этим в статье
обоснована важность разработки и реализации цифровых стратегий развития человеческих ресурсов. На основе
категориального анализа определена сущность и ключевые составляющие концепта «человеческие ресурсы». С при-
менением наукометрического анализа построена сетевая и тепловая карта по предметному полю работы, выявле-
ны и охарактеризованы основные кластеры исследований по проблематике цифровых стратегий развития челове-
ческих ресурсов. Это позволило выделить приоритетные уровни (организации и региона) и области развития чело-
веческих ресурсов. В исследовании обосновано, что цифровые стратегии развития человеческих ресурсов имеют
различную трактовку – как функциональные, обеспечивающие и иные стратегии. При этом рассматриваемая циф-
ровая стратегия – это стратегия, в основе которой лежат данные в цифровой форме, а цифровые технологии являют-
ся главным инструментом принятия решений и средством развития человеческих ресурсов. В работе определено,
что развитие человеческих ресурсов приобретает существенные особенности на разных уровнях иерархии эконо-
мики. В качестве приоритетного для российской экономики обоснован региональный уровень стратегического
развития человеческих ресурсов. В исследовании сформулированы положения, учет которых требуется для выра-
ботки региональных стратегий развития человеческих ресурсов: необходимость приоритетного учета территори-
ального потенциала, отраслевой специализации регионов для определения характеристик человеческих ресурсов
как целевого показателя стратегий развития; важность согласования стратегий развития человеческих ресурсов со
стратегиями макроуровня, а также другими стратегиями развития территорий; сочетание прямых и косвенных
инструментов воздействия; выход за рамки программ обучения при формировании инструментальной базы раз-
вития человеческих ресурсов и т. д. Это позволило определить направления формирования региональных цифро-
вых стратегий развития человеческих ресурсов, охватывающие обучение для формирования компетенций, созда-
ние цифровой культуры и благоприятной институциональной среды.

Ключевые слова: человеческие ресурсы, стратегии развития, региональная экономика, цифровая трансфор-
мация, цифровые компетенции, развитие человеческих ресурсов.
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Постановка проблемы

В настоящее время российская экономичес-
кая система проходит цифровую трансформацию,
которая понимается как непрерывный процесс
значительных изменений, основанный на цифро-
вых технологиях и затрагивающий все сферы
деятельности. Масштабность и глубина проис-
ходящих изменений, появление новых подходов
к экономическому развитию и механизмов их
реализации обусловливают важность научного
осмысления современных трансформационных
процессов, что проявляется в экспоненциальном
росте числа публикаций по соответствующей
тематике.

По данным наукометрической системы
Wizdom.ai количество публикаций на тему циф-
ровой трансформации в мире выросло с 21 ста-
тьи в 2014 г. до 4 370 – в 2022 г. (общее количе-
ство публикаций по теме – 14,3 тыс. по данным
на март 2023 г.), аналогичная динамика роста
характерна для цитирований соответствующих
статей (см. рис. 1).

Успех формирования и развития цифровой
экономики в результате цифровой трансформации
определяет конкурентоспособность нацио-
нальных хозяйственных систем и возможности
использования цифровизации как важного драй-
вера экономического развития и роста. По резуль-
татам анализа публикаций, отобранных по клю-
чевым словам «цифровая трансформация», «циф-
ровые стратегии», «цифровизация макроуровня»,
можно сделать вывод, что распространение циф-
ровых инноваций в экономике имеет множество
проявлений [Shkаrlet et al., 2020; Vаsilyevа et al.,
2021; Novikov, 2021]. Цифровизация экономики
может рассматриваться как новый этап в исто-
рическом развитии общества, который является
результатом второй промышленной революции и
основан главным образом на микроэлектронных
технологиях [Lyon, 1998]. Вывод о значительной
роли цифровых инноваций в эффективности го-
сударственного управления и их огромном вли-
янии  на показатели социального развития сде-
лали Л. Козубикова, А. Котаскова [Kozubikova,
Kotaskova, 2019]. Аналогичного мнения придер-
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живается М. Миллер, который утверждал, что
цифровые инновации являются одним из важней-
ших компонентов экономического прогресса
[Miller, 1986].

Согласно исследованиям, цифровизация из-
меняет экономические отношения, процессы про-
изводства, обмена, распределения и потребления,
влияет на экономическую политику, стратегии эко-
номического развития государства и экономичес-
кую безопасность [Bacik et al., 2020; Karaoulanis,
Karaoulanis, 2020].

Для успешной цифровой трансформации тре-
буется выработка соответствующих стратегий
и программ (примером является Национальная
программа Цифровая экономика РФ) [Министер-
ство цифрового развития ... , 2023]. Во многом
это связано с тем, что, несмотря на обусловлен-
ность цифровой трансформации быстрым созда-
нием и применением новых цифровых техноло-
гий, результативность ее осуществления связа-
на со способностью субъекта управления делать

рациональный нецифровой выбор, чтобы макси-
мизировать конкурентные преимущества, рост,
прибыль и ценность, масштабируя эффективные
решения на уровень национальной экономики.
Кроме того, важно понимать, на какой области
изменений делать первоочередной акцент и кон-
центрировать ресурсы и усилия, изменения в ка-
кой сфере могут стать катализатором для успеш-
ной модернизации всей экономической системы.

В современном мире человеческие ресур-
сы, с одной стороны, выступают в роли наибо-
лее ценного невозобновляемого ресурса, с дру-
гой стороны, служат основным активным, дви-
жущим элементом всех социально-экономичес-
ких процессов. Как показывают исследования,
цифровая трансформация оказывает существен-
ное влияние на человеческие ресурсы и разви-
тие рынка труда в стратегической перспекти-
ве [Никитаева, Михалкина, 2019].

Проблема разрушения традиционного пред-
ставления о труде в результате трансформации

 

 

Рис. 1. Публикационная активность по теме цифровой трансформации
Примечание. Источник: [Wizdom.ai ... , 2023].
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экономики не является новой. Так, Keynes в сво-
их работах в первой половине XX в. занимался
изучением технологической безработицы, связан-
ной с процессом трансформации экономики и об-
щества [Keynes, 1933]. Однако Индустрия 4.0 и
связанная с ней интеграция цифрового и физичес-
кого в настоящее время актуализирует исследо-
вание нового комплекса вопросов развития че-
ловеческих ресурсов. Проблема цифровизации
человеческих ресурсов проявляется в рамках
изменений рынка труда, демографических пере-
ходов, новых форм и форматов занятости, содер-
жания работы, формирования цифровых компе-
тенций и навыков, необходимых для реализации
конкурентоспособных стратегий на разных уров-
нях иерархии экономики. Недостаточно изучен-
ными при этом остаются подходы к развитию
человеческих ресурсов в новой цифровой среде.
Не решены вопросы эффективной организации
цифровых процессов в работе с человеческими
ресурсами, использования цифрового потенциа-
ла для формирования стратегий развития, опре-
деления соответствия человеческих ресурсов и
общих задач социально-экономического развития
[Brynjolfsson, McAfee, 2014]. Важно также вы-
делить стратегическую перспективу при рас-
смотрении указанных вопросов, что определяет-
ся значимостью планирования развития челове-
ческих ресурсов для системного эффективного
формирования цифровой экономики.

Все это свидетельствует об актуальности
концептуализации цифровых стратегий развития
человеческих ресурсов в новых условиях.

Сущность цифровых стратегий развития
человеческих ресурсов

Для определения сущности и особенностей
развития человеческих ресурсов в условиях циф-
ровой трансформации экономики и построения
соответствующей теоретико-концептуальной
рамки, взаимоувязывающей основные категории
с учетом стратегической перспективы развития,
в ходе исследования был проведен категориаль-
ный и наукометрический анализ.

В данной работе категория «человеческие
ресурсы» рассматривается с позиции дополнения
трактовки трудовых ресурсов всеми потенциаль-
ными возможностями человека, его социокультур-
ными характеристиками и личностно-психологи-
ческими свойствами [Батракова, 2011; Никитае-
ва, Михалкина, 2019]. С учетом этого человечес-
кие ресурсы можно рассматривать:

– как суммарную ценность живого труда,
величина которого определяется количеством
людей, составляющих трудовые ресурсы стра-
ны, и человеческого потенциала, которым обла-
дают эти люди [Батракова, 2011];

– совокупность генетической и социальной
составляющей в общей структуре, где «генети-
ческая структура человеческого ресурса выте-
кает из биологической природы человека как
личности и включает физический (физиологичес-
кий), рациональный (интеллектуальный) и эмоци-
ональный (духовный) потенциалы. Социальная
структура отражает социальную природу челове-
ка и включает определенные социально-квалифи-
кационные группы и категории работников… а так-
же их взаимосвязи в системе общественного
производства» [Батракова, 2011].

Следовательно, развитие человеческих ре-
сурсов должно охватывать их количественные,
качественные и структурные характеристики.
При этом развитие человеческих ресурсов – это
в первую очередь процесс увеличения знаний,
навыков и возможностей всех людей в данном
обществе или организации [Kerr et al., 1973]; со-
вокупность средств, с помощью которых челове-
ческие ресурсы преобразуются из нынешнего со-
стояния в желаемое, в том числе в области улуч-
шения навыков и знаний посредством обучения
(наращивания потенциала) с целью достижения
целей и задач экономического роста.

Развитие человеческих ресурсов в данной
работе рассматривается в сопряжении с двумя
определяющими составляющими, одна из кото-
рых связана с цифровой трансформацией, а вто-
рая – со стратегическим аспектом. Применитель-
но к цифровизации важно отметить, что быстро
меняющиеся технологии требуют, чтобы чело-
веческие ресурсы обладали знаниями и навыка-
ми, необходимыми для того, чтобы справляться
с новыми технологическими процессами и тех-
нологиями производства. Стратегический аспект
проявляется в том, что именно характеристики
человеческих ресурсов определяют успешность
цифровой трансформации экономики в целом.
Следовательно, для комплексного развития че-
ловеческих ресурсов, адекватного общим приори-
тетам развития национальной экономики, требу-
ется формирование и реализация соответствую-
щих стратегий и обеспечение их сопряжения с
другими стратегиями развития.

При этом формирование, развитие, при-
менение человеческих ресурсов для отдель-
ного человека, предприятия, региона или стра-
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ны в целом приобретает заметные отличия
[Фомин, 2020].

Для определения ключевых терминов, фор-
мирующих в совокупности концепт «стратегия
развития человеческих ресурсов», был проведен
наукометрический анализ. Первоначально был
реализован поисковый запрос в системе Scopus
по ключевым словам «стратегия развития чело-
веческих ресурсов» (human AND resource AND
development AND strategy). Из полученных ре-
зультатов (23 791 документ) было отобрано
2 000 статей по релевантности, по которым с по-
мощью программного продукта VOSViewer [Van
Eck, Waltman, 2010] были построены сетевые и
тепловые карты (см. рис. 2 и 3). В кластериза-
цию включались термины, повторяющиеся не
менее 7 раз в массиве данных.

 На тепловой карте чем больше количество
элементов в окрестности конкретной точки (в ка-
честве такой точки выступает термин) и чем

выше веса соседних элементов, тем интенсив-
нее цвет элемента. Чем меньше количество эле-
ментов в окрестности точки и чем ниже веса
соседних элементов, тем светлее цвет точки.
Анализ сетевой карты показывает, что при ис-
пользованных параметрах кластеризации можно
выделить в первую очередь три крупных клас-
тера терминов среди исследований по проблема-
тике стратегии развития человеческих ресурсов.
Центром первого выступает регион и его устой-
чивое развитие, центр второго кластера представ-
лен организацией и управлением человеческими
ресурсами хозяйствующего субъекта, третий
кластер связан с тематикой здоровья человека и
здорового работника. Более поздним (по дате
появления публикаций), но уже заметным явля-
ется также четвертый кластер, который объе-
диняет сквозные технологии и элементы Индус-
трии 4.0 (искусственный интеллект, большие дан-
ные, Интернет, технологические инновации) с та-

Рис. 2. Сетевая визуализация терминов по исследованиям стратегий развития человеческих ресурсов
Примечание. Построено по данным Scopus с применением программного продукта VOWviewer.
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кими терминами, как талант, обучение, оценка,
корпоративная ответственность. Тем самым ана-
лиз сетевой карты показывает, с одной стороны,
наиболее значимые в настоящее время уровни и
сферы развития человеческих ресурсов, с дру-
гой стороны, фиксирует непосредственную связь
стратегического развития человеческих ресур-
сов с цифровыми технологиями. На тепловой
карте уровни экономики как центры кластеров
визуально проявляются еще более сильно. Од-
нако, если для организационного уровня развитие
человеческих ресурсов связано с корпоративной
результативностью и эффективностью, то на
уровне региона – с его устойчивым развитием.

В свою очередь, обращаясь к стратегиям,
важно понять, как трансформируется определе-
ние данного термина применительно к цифровой
составляющей и развитию именно человеческих
ресурсов. В качестве основы изучения целесо-
образно рассмотреть ставшие классическими
определения стратегии. Согласно Р. Фалмеру,
стратегия – это «всеобъемлющая ориентация
планов или действий, которая устанавливает кри-

тическое направление и управляет распределе-
нием ресурсов» [Фалмер, 1992]. М. Портер рас-
сматривает стратегию как некую ответную ре-
акцию на совокупность внешних угроз и возмож-
ностей [Портер, 2011]. В отечественном норма-
тивном поле стратегия развития – это документ
стратегического планирования, содержащий си-
стему долгосрочных приоритетов, целей и задач
управления, направленных на обеспечение устой-
чивого и сбалансированного развития социаль-
но-экономических систем применительно к их
различным уровням или функциональным аспек-
там (стратегия развития страны, субъекта РФ,
муниципального образования или стратегия про-
странственного развития, стратегия научно-тех-
нологического развития и т. д.) [Федеральный
закон от 28.06.2014 № 172-ФЗ, 2023].

В исследуемых цифровых стратегиях раз-
вития объектом регулирующего / управленчес-
кого (в зависимости от уровня) воздействия яв-
ляются человеческие ресурсы. Содержание та-
ких стратегий варьируется с учетом уровня эко-
номики. На макроуровне задается концептуаль-

Рис. 3. Тепловая карта терминов по исследованиям стратегий развития человеческих ресурсов
Примечание. Построено по данным Scopus с применением программного продукта VOWviewer.
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ная рамка и наиболее значимые векторы разви-
тия, на мезоуровне осуществляется конкретиза-
ция приоритетов, целей и задач, правил принятия
решений и средств воздействия (в том числе
через создание среды), на микроуровне упор де-
лается на управление человеческими ресурсами
конкретного хозяйствующего субъекта для повы-
шения организационной эффективности. Но если
на макроуровне фактор труда встроен в модели
экономического развития, а на микроуровне раз-
работаны специальные модели управления чело-
веческими ресурсами, то решение соответствую-
щих вопросов на мезоуровне является недостаточ-
но проработанным. При этом в контексте систем-
ного развития отечественной экономики именно
мезоуровень можно считать наиболее значимым
[Мезоэкономика России ... , 2022]. На уровне ре-
гиона человеческие ресурсы могут стать одной
из ключевых составляющих его конкурентоспо-
собности [Петрушевский, 2018].

При этом цифровые стратегии развития че-
ловеческих ресурсов имеют несколько измере-
ний / ракурсов рассмотрения, выступая:

– как тип функциональной стратегии в об-
щей системе стратегического планирования;

– стратегия, в основе которой лежат дан-
ные в цифровой форме, а цифровые технологии
являются главным инструментом принятия ре-
шений и средством развития человеческих ре-
сурсов, то есть разработка стратегии и ее реа-
лизация осуществляются посредством цифровых
решений, развитие человеческих ресурсов осу-
ществляется в цифровом формате; в данном слу-
чае речь идет фактически о цифровом наполне-
нии стратегии, элементах, позволяющих доби-
ваться успеха в развитии человеческих ресур-
сов в цифровой среде, тогда как сама стратегия
не является цифровой, данный термин использу-
ется для характеристики ее содержания как на-
учная метафора;

– стратегия, обеспечивающая интеграцию
цифрового и физического мира в части развития
человеческих ресурсов, а также отвечающая за
будущий запрос цифровой экономики в части
обеспечения человеческими ресурсами;

– обеспечивающая стратегия для любых
стратегий и программ социально-экономическо-
го развития (как проект Кадры для цифровой эко-
номики программы Цифровая экономика РФ
[Цифровая экономика, 2023]);

– целеориентированная на эффективное раз-
витие человеческих ресурсов для обеспечения
устойчивого развития экономической системы

совокупность передовых технологий и аналити-
ки, цифровых характеристик и моделей поведе-
ния, встроенная в общую структуру и механизм
управления;

– дорожная карта, объединяющая совокуп-
ность принципов и последовательность действий
для оцифровки функций и деятельности в обла-
сти развития человеческих ресурсов и адапта-
ции к будущим изменениям [Workest by Zenefits,
2022];

– синергетическая сумма стратегических
инициатив в области применения информацион-
ных технологий и информационных систем для
развития человеческих ресурсов [Porfírio et al.,
2021].

В целом же конкретное содержательное и
инструментальное наполнение такой многогран-
ной категории, как цифровая стратегия развития
человеческих ресурсов будет определяться уров-
нем иерархии экономики, имеющимся потенциа-
лом и целями субъекта управления.

Особенности регионального уровня
стратегического развития

человеческих ресурсов
в цифровой экономике

Как было отмечено ранее, развитие чело-
веческих ресурсов приобретает существенные
особенности на разных уровнях иерархии эконо-
мики. В условиях всеобщей цифровизации не
вызывает сомнений важность инвестиций в раз-
витие человеческих ресурсов для повышения их
качества и создания устойчивого конкурентного
преимущества применительно к организации, ре-
гиону или стране в целом. Человеческие ресур-
сы являются главной движущей силой цифровой
трансформации, следовательно, об адекватнос-
ти их количественных, качественных и структур-
ных характеристик задачам экономического раз-
вития в настоящее время косвенно свидетель-
ствуют (так как оказывают воздействие и дру-
гие факторы, в том числе ресурсные) показате-
ли цифровизации. Однако векторы и способы та-
ких инвестиций не являются в достаточной сте-
пени определенными.

В современные модели экономического раз-
вития макроуровня человеческие ресурсы встро-
ены по-разному: непосредственно являются ком-
понентом экономической сферы общества в тео-
рии Кремера O-ring [Kremer, 1993]; включены
через фактор труда в число четырех факторов
производства в модели Диксита – Стиглица –
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Кругмана [Belyaev, Bykadorov, 2020]; могут быть
интерпретированы через проблему рынка труда
в модели Габриэля – Джейми – Орейро [Gabriel,
2016] и др. Однако в подавляющем большинстве
моделей не раскрывается в достаточной степе-
ни, особенно формализовано, взаимовлияние эко-
номического развития и развития человеческих
ресурсов.

Модели развития человеческих ресурсов
микроуровня предполагают ориентацию на конк-
ретную компанию, ее цели, потенциал и среду.
При этом многие модели такого типа учитыва-
ют факторы эффективного развития человечес-
ких ресурсов, необходимость развития компетен-
ций, специфику современной цифровой экономи-
ки, проявляющейся через фокус на адаптивность
и инновации (рис. 4).

Приведенные модели характеризуют чело-
веческие ресурсы, как важнейший элемент про-
цесса модернизации любой системы, но специ-
фика микроуровня не дает возможности исполь-
зовать модели в существующем виде для выра-
ботки региональных цифровых стратегий разви-
тия человеческих ресурсов.

При этом в российской экономике примени-
тельно к задаче создания цифровой экономики
региональная специфика проявляется достаточ-
но сильно, что наглядно видно по показателям
цифровизации и технологического развития фе-
деральных округов (см. табл. 1 и 2). Приведен-
ные данные свидетельствуют об отсутствии ус-
тойчивых тенденций роста в части применения
цифровых и создания новых производственных

технологий и о существенной межрегиональной
дифференциации данных показателей.

Проведенный анализ позволил определить,
что особенности регионального уровня в страте-
гическом развитии человеческих ресурсов с уче-
том цифрового контекста будут связаны со сле-
дующими положениями:

– необходимость приоритетного учета тер-
риториального потенциала, отраслевой специали-
зации, сильных сторон и проблемных зон регио-
нов для определения структурных, количествен-
ных и качественных характеристик человечес-
ких ресурсов как целевого показателя стратегий
развития;

– важность согласования стратегий разви-
тия человеческих ресурсов со стратегиями мак-
роуровня, а также с общими и функциональными
стратегиями социально-экономического развития
территорий;

– сочетание прямых и косвенных инстру-
ментов воздействия с учетом того, что развитие
человеческих ресурсов на мезоуровне может
осуществляться как напрямую через региональ-
ные программы, так и через стимулирование ча-
стных хозяйствующих субъектов к профильному
(приоритетному для региона) развитию кадрово-
го потенциала;

– выход за рамки программ обучения, про-
фессиональной подготовки и переподготовки при
формировании инструментальной базы развития
человеческих ресурсов, поскольку на региональ-
ном уровне достижение требуемых характерис-
тик возможно как за счет совершенствования

Рис. 4. Модели развития человеческих ресурсов
Примечание. Разработано по: [Boselie et al., 2000; The ASTD ... , 2019; Ferdousi, Abedin, 2023; The High-Impact

HR ... , 2017].
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доступных, так и за счет привлечения внешних
ресурсов (такой региональный опыт есть, напри-
мер, по программам льготного жилья или нало-
гообложения для востребованных кадров);

– важность учета уровня цифрового развития
регионов и цифровой грамотности населения для
выбора типа исследуемой стратегии, например,
догоняющей, выравнивающей или опережающей;

– необходимость комплексного учета терри-
ториальных факторов и доступности ресурсов, а
также согласования интересов различных сторон
(людей, работодателей, общества и т. д.) для обес-
печения устойчивого регионального развития;

– региональные стратегии развития чело-
веческих ресурсов должны использовать воз-
можности и нейтрализовывать риски цифровой
трансформации, в том числе за счет гибкости и
адаптивности.

В целом же можно выделить как специфи-
ческие для конкретных региональных систем или
их типов, так и универсальные составляющие циф-
ровых стратегий развития человеческих ресурсов.

Приоритетные направления
содержательного наполнения
цифровых стратегий развития

человеческих ресурсов на уровне региона

 С точки зрения логики формирования, циф-
ровые стратегии развития человеческих ресур-
сов включают: анализ текущего состояния, це-
леориентацию, охват стратегии, планы и дорож-
ные карты, принципы управления и ресурсы.
В общем виде цифровая стратегия позволяет
человеческим ресурсам оставаться конкурен-
тоспособными тремя способами: адаптация к
изменяющимся условиям; эффективное исполь-
зование технологий; устойчивое воздействие на
экономику.

При описании коллективных стратегий и
подходов, направленных на решение проблемы
использования трудовых ресурсов и наращива-
ния человеческого потенциала, существенное
внимание уделяется анализу факторов, опреде-
ляющих текущее и перспективное состояние че-

Таблица 1
Использование цифровых технологий в организациях

(в % от общего числа обследованных организаций соответствующего субъекта РФ)
 

Федеральные округа 
Цифровые технологии 

Локальные 
вычислительные сети 

«Облачные» сервисы Серверы 

2018 2019 2020 2018 2019 2020 2018 2019 2020 
Центральный федеральный округ  65,9 64,9 55,7 29,7 31,5 28,5 56,8 57,5 49,5 
Северо-Западный федеральный округ  66,9 65,9 58,1 26,3 28,5 27,5 58,6 58,6 49,8 
Южный федеральный округ  62,7 63,3 50,5 24,9 26,4 22,3 50,3 50,4 40,7 
Северо-Кавказский федеральный округ  48,0 47,1 40,8 21,3 24,9 22,2 39,4 37,2 34,6 
Приволжский федеральный округ  64,9 65,3 54,7 25,4 28,5 26,5 52,0 53,2 45,1 
Уральский федеральный округ  67,8 67,8 59,9 27,1 27,2 26,0 58,3 59,1 51,8 
Сибирский федеральный округ  61,2 61,3 55,4 24,3 25,9 23,2 50,1 50,5 44,7 
Дальневосточный федеральный округ  61,3 61,7 54,2 22,7 24,3 22,0 51,3 52,5 46,2 

Примечание. Составлено по: [Регионы России ... , 2021].

Таблица 2
Число разработанных передовых производственных технологий, новых для России

Федеральные округа 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 
Российская Федерация 1 384 1 403 1 788  1 926 
Центральный федеральный округ 490 516 604 700 
Северо-Западный федеральный округ 154 191 245 365 
Южный федеральный округ 102 133 133 116 
Северо-Кавказский федеральный округ 30 35 52 65 
Приволжский федеральный округ 254 202 281 284 
Уральский федеральный округ 200 193 296 268 
Сибирский федеральный округ 119 110 112 89 
Дальневосточный федеральный округ 35 23 65 39 

Примечание. Составлено по: [Регионы России ... , 2021].
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ловеческих ресурсов. В настоящее время к чис-
лу таких факторов относится цифровая трансфор-
мация, обусловливающая те компетенции и ха-
рактеристики человеческих ресурсов, которые
требуются в цифровой экономике. Человеческие
ресурсы в рамках цифровой трансформации – это
люди, обладающие хорошими цифровыми навы-
ками в сочетании с высокими профессиональны-
ми компетенциями, именно такие специалисты
будут наиболее востребованными во всех сфе-
рах, поскольку спрос на однопрофильных работ-
ников снижается [Мошелла, 2020].

При этом цифровые компетенции сами по
себе включают ряд компонентов. Федеральным
проектом «Кадры для цифровой экономики» за-
даны целевые значения по доле россиян, обла-
дающих цифровой грамотностью и ключевыми
компетенциями цифровой экономики. Цифровая
грамотность измеряется с помощью специаль-
ного индекса, который отражает компетенции
россиян в сфере информационной грамотности,
коммуникативной грамотности, создания цифро-
вого контента, цифровой безопасности и реше-
ния проблем в цифровой сфере. Результаты ана-
литического центра НАФИ показали, что с 2018 г.
индекс демонстрирует уверенный рост с 52-го
до 71-го пункта, а также растет доля тех, кто
осознает важность цифровых компетенций и при-
нимает самостоятельно меры по их усовершен-
ствованию посредством прохождения программ

дополнительного образования [Аналитический
центр НАФИ, 2023].

Наряду с цифровыми компетенциями ме-
няются в более общем смысле компетентност-
ные модели и профили конкурентоспособных ра-
ботников. Соответственно, важно проводить
обучающие программы для всех возрастных ка-
тегорий человеческих ресурсов по формирова-
нию генеральных навыков в контексте цифро-
визации (рис. 5).

Таким образом, целеориентированные про-
граммы обучения с учетом перспективного зап-
роса цифровой экономики являются первым клю-
чевым направлением наполнения цифровых
стратегий.

При этом нужно учитывать, что общие со-
ставляющие человеческого потенциала в цифро-
вой экономике можно представить в виде моде-
ли айсберга, верхняя часть которого включает в
себя непосредственно цифровые компетенции, а
нижняя – это ценности и установки. Новые ком-
петенции при этом можно формировать доста-
точно быстро, но также быстро на них меняет-
ся спрос с учетом внешнего воздействия (по-
явление новых технологий), тогда как основой
выступают ценности и установки, которые фор-
мируются достаточно медленно на основе опы-
та, именно им должны соответствовать компе-
тенции. Ценности нельзя изменить напрямую,
но их важно понимать, потому что они влияют

 

Рис. 5. Тенденция в смене приоритетов в формировании конкурентоспособных человеческих ресурсов
Примечание. Составлено по: [Future of Jobs ... , 2020].
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на компетенции [Digital Culture ... , 2021]. Когда
ценности отдельных людей совпадают с ценнос-
тями высших уровней иерархий экономики, это
создает психологическую безопасность и чувство
принадлежности. Следовательно, направление
формирования и развития цифровой культуры ре-
гиона (с включением вопросов поведенческих
моделей, доверия, лидерства) является также
важным при разработке и реализации цифровых
стратегий.

Кроме того, цифровая трансформация – это
радикальное институциональное изменение, ко-
торое разрушает традиционную организационную
культуру путем внедрения новой ИТ-инфраструк-
туры, новых наборов цифровых навыков и т. д.
[AlNuaimi et al., 2022]. С учетом этого можно зак-
лючить, что создание институциональных усло-
вий для развития человеческих ресурсов и ин-
ституционализация сквозных цифровых техноло-
гий выступает следующим важным направлени-
ем создания рассматриваемых стратегий.

Выводы и предложения

Для решения задачи успешной цифровой
трансформации экономики требуется разработка
и реализация цифровых стратегий развития чело-
веческих ресурсов. Интеграцию, сопряжение со-
зданной на макроуровне стратегической рамки
развития человеческих ресурсов и стратегий уп-
равления персоналом конкретных организаций це-
лесообразно осуществлять посредством соответ-
ствующих региональных стратегий.

Цифровые стратегии развития человечес-
ких ресурсов связаны в первую очередь с таким
элементом, как «время», который определяет
скорость и последовательность стратегическо-
го развития. Здесь есть возможности и ограни-
чения в применении, например, интеллектуаль-
ных технологий, поскольку первоначально требу-
ется накопление цифровых данных для последу-
ющего анализа и прогнозирования. По мере рос-
та цифровых достижений необходимо учитывать
изменение временного элемента стратегии. Вто-
рым элементом является развитие цифровой
культуры, важно продвигать на региональном
уровне программы цифрового этикета и культу-
ры, только при полном погружении в цифровую
культуру можно говорить о вовлеченности чело-
веческих ресурсов в процесс цифрового разви-
тия. Третьим ключевым элементом для страте-
гического развития человеческих ресурсов на
уровне регионов является ориентация на форми-

рование компетенций, необходимых для успеш-
ного использования человеческого потенциала
в цифровой экономике. Не менее важным ста-
новится создание более общей институциональ-
ной среды, благоприятной для целеориентиро-
ванного (с учетом региональной дифференциа-
ции) развития человеческих ресурсов. Именно
в совокупности учет перечисленных элементов
позволяет сформировать комплексные страте-
гии развития человеческих ресурсов в новой
цифровой реальности.
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