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Аннотация
В настоящее время процессы цифровизации, проникая в струк-

туру управления современными организациями, формируют новую 
технологическую платформу – конвергентную, – соединяющую ин-
формационные, когнитивные и управленческие технологии в системе 
операционного и стратегического менеджмента. В своей наивысшей 
форме – интегрированной цифровой организации – конвергентные про-
цессы создают устойчивые конкурентные преимущества, потребность в 
которых продиктована повышением роли человеческих ресурсов в соз-
дании ценностей, продвигаемых организацией во внешней среде. В ор-
ганизациях других типов (нецифровых, квази-цифровых) конвергенция 
технологий невозможна, что создаёт для них дополнительные стимулы 
цифровой трансформации. В данной статье проанализированы типы 
конвергенции управления человеческими ресурсами, во взаимосвязи с 
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её диалектической противоположностью – дивергенцией. В результате 
была разработана типология управления человеческими ресурсами 
(дивергентное, квази-конвергентное, нестратегически и стратегиче-
ски-конвергентное), которые находятся в постоянной трансформации. 
Представлен механизм конвергенции управления человеческими ре-
сурсами, включающий в себя цели и задачи, инструменты внедрения 
цифровых технологий и ожидаемые результаты этого процесса.

Введение

Стратегическим приоритетом 
управления современными органи-
зациями является обеспечение 
устойчивости конкурентных преи-
муществ в условиях радикального 
роста производительности, вы-
званного диффузией технологий 
Индустрии 4.0 во всех сферах об-
щественной жизни и, прежде всего, 
в экономике [1]. Объективный ход 
четвертой технологической револю-
ции порождает противоположные 
процессы конвергенции и диверген-
ции. Конвергенция имеет место как 
на макроуровне (NBIC-конвегенция 
– соединение технологий и появле-
ние новых отраслей, таких как ког-
нитивная информатика и искус-
ственный интеллект, нано-био-тех-
нологии, био-информатика [2]), так 
и микроуровне (соединение различ-
ных процессов в одной организации 
на общей информационно-техноло-
гической платформе, а также сбли-
жение национальных и междуна-
родной управленческой культуры).  
В свою очередь, дивергенция озна-
чает расхождение организаций по 
уровню внедрения цифровых техно-
логий и, соответственно, по произ-
водительности. На разных «полю-
сах» конвергенции и дивергенции 

находятся «цифровые» (оцифровав-
шие все управленческие процессы) 
и «нецифровые» организации (ис-
пользующие полностью или частич-
но аналоговые носители информа-
ции, традиционные каналы её дви-
жения и анализа).  

Растущая изменчивость условий, 
в которых функционируют совре-
менные организации, подразумева-
ет большую гибкость в управлении 
человеческими ресурсами и готов-
ность к изменениям образующих 
его процессов. К изучению цифро-
вого управления человеческими ре-
сурсами обращается ряд авторов, 
которые связывают его цель со спо-
собностью электронных вычисли-
тельных систем оптимизировать 
процессы поиска, найма, перемеще-
ния персонала, формирование у 
него компетенций для работы в ди-
намично меняющейся среде [3]. В 
большинстве современных органи-
заций структура управленческих 
процессов неоднородная с цифро-
вой точки зрения, поэтому принято 
считать, что цифровизация управ-
ления человеческими ресурсами 
способствует повышению конкурен-
тоспособности и производительно-
сти организации в целом [4]. 
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Цифровые технологии Инду-
стрии 4.0 с искусственными ин-
теллектом и «Большими Данными» 
побуждает компании создавать и 
развивать совершенно новую ин-
фраструктуру – «технологический 
Интернет» (SMACI) – взаимодей-
ствие социальных сетей, мобиль-
ных приложений смартфонов, ана-
литики «Больших Данных» и облач-
ных вычислений,  а  также 
«Интернета Вещей» [5], которые 
расширяют возможности органи-
заций в важнейших цифровых из-
мерениях, включая управление че-
ловеческими ресурсами. Отдель-
ные компоненты инфраструктуры 
SMACI за последние несколько лет 
образовали систему конвергенции 
с трудовыми и социальными про-
цессами, в частности, с межкуль-
турной коммуникацией, что обра-
зует принципиально новую среду 
управления человеческими ресур-
сами. В такой среде глобализация 
и информатизация бизнеса распро-
страняют опыт транснациональ-
ных компаний, создавая новые 
стандарты эффективности исполь-
зования человеческих ресурсов. 

Становление новой информаци-
онной инфраструктуры меняет 
подход к исследованию человече-

ских ресурсов организации, в ре-
зультате чего их видение транс-
формируется от координации тру-
довых процессов (управление 
персоналом) в сторону стратегиче-
ского планирования и прогнозиро-
вания ценности каждого работника 
для организации, и увеличения его 
вклада в конечный продукт, чему 
способствует переход к «цифровой 
организации». В организациях та-
кого типа конвергенция междуна-
родных и национальных стандар-
тов управления человеческими ре-
сурсами способна вовлечь 
работников в управленческие про-
цессы, наделив их полномочиями 
по их интерпретации и использова-
нию в ходе выполнения своих за-
дач. В свою очередь, конвергенция 
цифровых технологий управления 
человеческими ресурсами и других 
цифровых факторов производства 
даёт неоспоримый выигрыш в про-
изводительности. Это повышает 
эффективность стратегического 
управления организацией, по-
скольку формирует цифровой «об-
раз будущего» с долгосрочными це-
лями и кадровым обеспечением их 
достижения, корректируемыми по 
мере смены рыночных трендов, за-
конодательства, технологий. 

Материалы и методы

Исследование конвергенции 
управления человеческими ресур-
сами в ходе становления организа-
ций цифрового типа связано с 
предметной областью стратегиче-
ского управления, объектом кото-

рого выступает преобразование 
продуктов, процессов и всех орга-
низационных аспектов в результа-
те внедрения цифровых техноло-
гий [6-7]. Качественное родство 
стратегических изменений в дея-
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тельности организации и цифро-
вой трансформации управления 
человеческими ресурсами объясня-
ется тем, что оба этих процесса 
ориентированы на создание новых 
организационных ценностей в виде 
стратегического партнёрства руко-
водителей и подчинённых, улучше-
ния административной экспертизы 
и повышения качества ресурсов 
организации [8].

Методология исследования кон-
вергенции управления человече-
скими ресурсами основана на ре-
сурсном подходе [9], который по-
зволяет выделить стратегические 
ресурсы, обеспечивающие устой-
чивую конкурентоспособность. 
Данный подход предполагает, что 
такие ресурсы организации, как 
труд и технологии, являются основ-
ными факторами, определяющими 
её стоимость, производительность 
и конкурентные преимущества, 
устойчивые к конъюнктурным из-
менениям. Важным положением 
методологии является связь чело-
веческих ресурсов и технологий, 
используемых организацией, кото-
рую одни авторы рассматривают 
как источник долгосрочных конку-
рентных преимуществ [10], а дру-
гие – как предпосылку появления 
синергетического эффекта, позво-
ляющего увеличить производи-
тельность даже в том случае, когда 
прочие ресурсы уже используются 
с максимальной эффективностью 
[11]. Также человеческие ресурсы 
вполне удовлетворяют стратегиче-
ским критериям (т.н. VRIN-крите-
риям): переменный фактор (способ-
ность менять эффективность орга-

низации в долгосрочном периоде), 
сравнительная редкость, несовер-
шенный субститут (незаменим дру-
гими ресурсами) [12].  

Технологическая платформа 
конвергенции представлена элек-
тронным управлением человече-
скими ресурсами, определяемое 
как применение информационных 
технологий для соединения объек-
тов и субъекта управления в еди-
ную сеть взаимодействий для со-
вместной реализации управленче-
ских функций [13]. В свою очередь, 
использование всего потенциала 
данной платформы возможно толь-
ко в организациях цифрового типа. 
Исследование цифровых организа-
ций, проведённое С. Стромейером, 
М. Хэ, позволило разработать их 
видовую классификацию, включа-
ющую в себя следующие элементы:

1. Нецифровые организации (в 
терминологии С. Стромейера – ор-
ганизации аналогового типа), кото-
рые не используют в должной мере 
цифровые технологии для решения 
задач операционного (логистика, 
производство, сбыт) и стратегиче-
ского (человеческие ресурсы, инве-
стиции, технологии) управления. 
Сама возможность существования 
таких организаций в 21-м в. воз-
можна вследствие ограниченности 
и технологической консервативно-
сти некоторых сфер деятельности, 
подкрепляемой зачастую моно-
польным положением (к примеру, 
исполнение государственных или 
муниципальных контрактов). 

2. Квази-цифровые организации 
(в терминологии С. Стромейера – 
цифровые организации I-го типа), 
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практически полностью цифрови-
зовавшие операционное управле-
ние с целью роста производитель-
ности и снижения операционных 
расходов, но осуществляющие 
стратегическое управление на ос-
нове традиционных аналоговых 
методов и ограниченных объёмов 
информации (модели BCG , 
Мак-Кинси, методы SWOT и PEST-а-
нализа, KPI и т.п. [16]). 

3. Неинтегрированные цифро-
вые организации (цифровые орга-
низации II-го типа по С. Стромейе-
ру), в которых, наряду с операцион-
ным управлением, цифровые 
технологии используются для на-
сыщения информацией процесса 
принятия стратегических реше-
ний. Примером может быть ис-
пользование широкого круга дан-
ных о рыночных трендах, наилуч-
ших доступных технологиях, 
персональных данных претенден-
тов на вакансии. 

4. Интегрированные цифровые 
организации (организации III-го 
типа, по С. Стромейеру), которые 
широко в полной мере используют 
цифровые технологии для операци-
онного и стратегического управле-
ния, не только аккумулируя и ана-
лизируя, но и преобразуя большие 
массивы данных, используя искус-
ственный интеллект. При этом за-
частую кроме традиционных про-
дуктов для отрасли, в которой 
функционирует такая организа-
ция, она может с успехом произво-
дить и реализовывать цифровые 
продукты – программное обеспече-
ние, аналитику «Больших Данных», 
различные ноу-хау. В таких цифро-

вых организациях методы страте-
гического управления изначально 
интегрированы с цифровыми тех-
нологиями, и формируется так на-
зываемая «цифровая бизнес-стра-
тегия» [17].   

Таким образом, именно в инте-
грированных цифровых организа-
циях имеет место конвергенция 
технологий, объединяющих раз-
личные бизнес-процессы на единой 
цифровой платформе, а также соз-
даются условия для конвергентного 
сближения международных и на-
циональных норм и стандартов 
управления человеческими ресур-
сами. 

Вместе с тем, методология ис-
следования конвергенции управле-
ния человеческими ресурсами не 
должна быть односторонней; важ-
но выделить дивергенцию как диа-
лектически противоположный фе-
номен. Как было отмечено выше, 
применительно к цифровизации 
бизнес-процессов, дивергенция оз-
начает расхождение, отдаление 
разных организаций по глубине 
проникновения цифровых техноло-
гий в структуру управления и их 
эффективности. С точки зрения 
цифровой трансформации управ-
ления организацией, конвергенция 
и дивергенция не тождественны 
централизации и децентрализации 
этого процесса. Централизация – 
это концентрация властных полно-
мочий и ответственности за приня-
тие решений в руках высшего руко-
водства, а децентрализация – их 
рассредоточение среди руководите-
лей более низкого уровня. Следова-
тельно, эти процессы могут быть 
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как частью конвергенции или ди-
вергенции, так и развиваться неза-
висимо от них.

В современных исследованиях 
конвергенции и дивергенции си-
стем управления можно выделить 
два основных направления: уни-
версализм и контекстуализм [18]. 
Универсализм утверждает, что 
объективные факторы глобализа-
ции и международной конкуренции 
способствуют проникновению и 
взаимообогащению сходных мето-
дов управления в разных странах. 
Таким образом, универсализм оз-
начает конвергенцию управленче-
ских практик. Напротив, контек-
стуализм подразумевает, что сущ-
ностные различия в управленческой 
практике на национальном и тех-
нологическом уровнях являются 
причиной устойчивых расхожде-
ний в методах управления. Следо-
вательно, контекстуализм предпо-
лагает дивергенцию практик 
управления. 

В экономических исследованиях 
данные концепции получили доста-
точно логичное теоретическое обо-
снование. В частности, универса-
лизм в достаточной мере представ-
лен неоинституциональной 
экономикой, утверждающей, что 
сокращение трансакционных из-
держек и общая для всех нацио-
нальных экономик потребность в 
принуждении к соблюдению норм 
ведения бизнеса способствует вне-
дрению универсальных методов 
управления [19]. Идеи контекстуа-
лизма воспроизводятся в экономи-
ческой антропологии, утверждая, 
что устойчивые различия в нацио-

нальных институтах будут функци-
онально отдалять друг от друга ме-
тоды управления, укоренившиеся в 
национальных бизнес-сообществах 
[20]. Таким образом, налицо диа-
лектическая связь конвергентных 
и дивергентных процессов в управ-
лении организацией, как в теории, 
так и на практике.

Применительно к управлению 
человеческими ресурсами, универ-
сализм постулирует общие для 
большинства стран институцио-
нальные факторы глобального пе-
рехода на цифровую платформу, 
который будет результатом конвер-
генции в управлении организация-
ми. К числу таких факторов можно 
отнести появление полностью циф-
ровых организаций, ускорение 
международной миграции высоко-
квалифицированных работников, 
развитие сетевой формы занято-
сти. Напротив, контекстуализм 
предполагает отдаление организа-
ций друг от друга по критерию глу-
бины проникновения цифровых 
технологий в систему управления 
человеческими ресурсами. Причи-
нами такого отдаления служат про-
странственно различающиеся ин-
ституты управления (традиции, 
этика, стандарты и культура управ-
ления, и пр.). Следовательно, выяв-
ление и анализ факторов конвер-
генции и дивергенции в управле-
нии современными организациями 
в целом является отправной точкой 
внедрения цифрового управления 
человеческими ресурсами. 

Первым фактором выступает 
взаимодействие управленческих 
культур и их совместимость с циф-
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ровизацией менеджмента организа-
ции («цифровая культура управле-
ния» [21]). Поскольку управленче-
ская культура вполне может быть 
концептуализирована как инсти-
тут, конвергенция и дивергенция в 
управлении организацией может 
быть рассмотрена в плоскости 
кросс-культурных взаимодействий. 
В данной области нашли широкое 
применение этический и эмический 
подходы [22]. Первый предполага-
ет, что современные достижения 
управленческой культуры, вопло-
щённые в цифровых технологиях 
управления, применимы к органи-
зациям любого типа (как в геогра-
фическом плане, так и в соответ-
ствии с упомянутой выше типоло-
гией цифровых организаций). 
Напротив, эмический подход пред-
полагает, что различия в организа-
ционных культурах по мере углубле-
ния процесса цифровизации будут 
нарастать, и функциональное сход-
ство «аналоговых» и «интегрирован-
но-цифровых» организаций будет со-
кращаться. Вместе с тем, общим мо-
ментом для этического и эмического 
подходов является становление об-
щей технологической платформы 
конвергенции, соответствующей 
различным типам управленческой 
культуры, объединённых в «цифро-
вую культуру управления». 

Вторым фактором конвергенции 
в управлении современными орга-
низациями выступает становление 
сетевой формы занятости, объеди-
няющей человеческие ресурсы раз-
ных стран. Цифровая природа сете-
вой занятости создаёт прочную ос-
нову конвергенции управления 

человеческими ресурсами, в которой 
стираются национальные границы, 
различия в характере и интенсивно-
сти труда, поскольку работники вов-
лекаются в деятельность организа-
ции сообразно своему вкладу в со-
здание её конечного продукта.

Третий фактор – появление циф-
ровых организаций в чистом виде 
(т.е. интегрированных организа-
ций III-го типа по С. Стромейеру). В 
них конвергенция принимает вну-
триорганизационный характер, за 
счёт чего управление движением 
разных ресурсов в том числе, чело-
веческих) превращается в единый 
комплекс с общими целями, зада-
чами, критериями эффективности.   

Появление интегрированных 
цифровых организаций означает 
трансформацию управления всем 
комплексом бизнес-процессов и воз-
никновение новой бизнес-модели. В 
ней управление человеческими ре-
сурсами становится стратегиче-
ским активом, диверсифицирован-
ным и ориентированным на созда-
ние разнообразных и сложных с 
точки зрения современных техноло-
гий рабочих мест, с тем чтобы обе-
спечить устойчивые конкурентные 
преимущества в долгосрочном пе-
риоде [23]. Следовательно, цифро-
визация влияет на управление че-
ловеческими ресурсами не только 
через ускорение процессов админи-
стрирования персоналом. Безуслов-
но, распространение цифровых тех-
нологий на процедуры стратегиче-
ского управления (трансформация 
в цифровую организацию III-го 
типа) облегчает выполнение функ-
ций операционного управления – 
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планирование человеческих ресур-
сов, рекрутинг, расстановка кадров, 
управление мотивацией и произво-
дительностью, охрана труда и фор-
мирования психологического ми-
кроклимата. Вместе с тем, конвер-
генция добавляет новые функции к 
управлению человеческими ресур-
сами, такие как увеличение стоимо-
сти человеческого капитала и фор-
мирование у персонала новых – 
цифровых – компетенций.

Физическое воплощение техно-
логической платформы конверген-
ции управления человеческими ре-
сурсами представляет собой её ин-
формационную систему, которая 
позволяет реализовать всю полноту 
функций операционного и страте-
гического управления, и представ-
ляет собой вычислительный ком-
плекс, используемый для сбора, 
хранения, обработки, анализа, 
трансформации и распростране-
ния данных, относящихся к чело-
веческим ресурсам, а также для 
принятия стратегических решений 
в данной области, используя искус-
ственный интеллект. 

Р.Т. Кассим и К. Шера свиде-
тельствуют о том, что использова-
ние информационной системы 
управления человеческими ресур-
сами расширяет функционал со-
временных менеджеров персонала, 

предоставляя им возможность по-
высить ценность своей работы че-
рез рост ценности организации за 
счёт более качественного страте-
гического и операционного управ-
ления [24]. Следует отметить вве-
дение рядом авторов концепции 
«стратегического соответствия», 
дающего устойчивые конкурент-
ные преимущества – своего рода 
баланса между внутренними ре-
сурсами организациям с одной 
стороны, и возможностями и тре-
бованиями внешней среды с дру-
гой [25]. В рамках данной концеп-
ции информационная система 
управления человеческими ресур-
сами обеспечивает стратегическое 
соответствие между ними и по-
требностями цифровой трансфор-
мации организации, то есть кон-
вергенцию процессов операцион-
ного и стратегического управления 
на цифровой основе. Безусловно, 
отраслевая специфика деятельно-
сти организаций даёт уникальные 
возможности и накладывает огра-
ничения на процессы их цифровой 
трансформации, поэтому опреде-
ление стратегических целей, до-
стижимых в процессе конверген-
ции управления человеческими 
ресурсами, является первоочеред-
ным шагом в становлении органи-
зации цифрового типа.

Результаты и обсуждение

Составляющей цифровой биз-
нес-стратегии организации является 
цифровая стратегия управления че-
ловеческими ресурсами – долгосроч-

ный план по увеличению стоимости 
организации путём всемерного спо-
собствования достижению стратеги-
ческих целей. В свою очередь, со-
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ставляющей цифровой основы опе-
рационного менеджмента являются 
практики управления человечески-
ми ресурсами, которые понимаются 
как набор действий, предназначен-
ных для мотивации и стимулирова-
ния сотрудников, формулирования 
рабочих заданий и распределения 
ресурсов для их выполнения.

Единство конвергенции и дивер-
генции управления человеческими 
ресурсами выражается в разной 
степени участия организаций в 
цифровой технологической плат-
форме, в трансформации нецифро-
вых организаций в квази-цифро-
вые и далее – в цифровые неинте-
грированные и интегрированные. 
В процессе такой трансформации 
управление человеческими ресур-
сами также преобразуется, сближа-
ясь с другими процессами операци-
онного и стратегического управле-
ния, ассимилируя международные 
нормы управленческой культуры. 
Анализ характера и полноты тако-
го сближения позволяет выделить 
следующие формы конвергенции и 
дивергенции управления человече-
скими ресурсами:

1. Дивергентное управление че-
ловеческими ресурсами, характер-
ное для нецифровых организаций 
(по С. Стромейеру), в которых ни 
операционное, ни стратегическое 
управление человеческими ресур-
сами не поддерживаются цифровы-
ми технологиями в достаточной 
мере. В таких организациях про-
цесс управления осуществляется 
посредством аналоговых форм (за-
явлений, приказов, распоряжений 
и пр.), выполненных на бумажных 

носителях. Полностью нецифровые 
организации можно рассматривать 
сегодня как своего рода абстрак-
цию, поскольку технологии баз 
данных, электронной почты и пр. 
составляют своего рода минимум 
вовлеченности в цифровую плат-
форму. Однако конкурентные пре-
имущества, получаемые организа-
циями с дивергентным управлени-
ем человеческими ресурсами, 
нельзя признать устойчивыми.

2. Квази-конвергентное управле-
ние человеческими ресурсами, ос-
нованное на сближении организа-
ций с разным уровнем диффузии 
цифровых технологий в своей 
структуре, главным образом, на 
уровне операционного управления. 
Термин «квази-конвергенция» был 
пионерно использован Е.А. Таран 
применительно к структурным 
сдвигам в макроэкономике, в кото-
рых сближение  национальных эко-
номик затрагивало только общие 
показатели динамики, и степень 
диффузии новых технологий оста-
валась неизменной [26]. Аналогично 
в случае с квази-конвергентным 
управлением человеческими ресур-
сами, цифровые технологии соеди-
няются с цифровизацией других 
операций ресурсообеспечения, пу-
тём автоматизации управленческих 
практик с целью увеличения их ди-
намизма, снижения затрат и повы-
шения эффективности. Вместе с 
тем, устойчивые конкурентные пре-
имущества, которые несёт в себе 
глубокая диффузия цифровых тех-
нологий управления человеческими 
ресурсами, в рамках квази-конвер-
генции остаются недоступными.
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3. Нестратегически-конвергент-
ное управление человеческими ре-
сурсами, подразумевающее цифро-
вую поддержку реализации, но не 
формулирования стратегии управ-
ления данной подсистемой органи-
зации. Отсюда приращение ценно-
сти организации за счёт развития 
её человеческих ресурсов форми-
руется вне цифровой технологиче-
ской платформы. После того, как 
стратегия управления человече-
скими ресурсами сформулирована 
в рабочем виде, для перехода её 
реализации необходимо повторное 
согласование цифровых техноло-
гий со стратегическими целями. В 
такой связке цифровых и управ-
ленческих технологий невозможно 
полностью раскрыть их потенциал 
в достижении устойчивых конку-
рентных преимуществ, поскольку 
отсутствует верификация страте-
гических целей в соответствии с 
возможностями цифровых техно-
логий.

4. Стратегически-конвергент-
ное управление человеческими ре-
сурсами, в котором цифровые тех-
нологии операционного и страте-
гического управления объединены 
уже на этапе формулирования 
стратегии. Такая конвергенция 
подразумевает разработку и реа-
лизацию цифровых стратегий 
управления человеческими ресур-
сами как составляющей биз-
нес-стратегии организации. При-
мерами таких цифровых страте-
гий может стать систематическое 
улучшение структуры и состава 
персонала за счёт построения оп-
тимальных траекторий обучения и 

карьерного роста для всех сотруд-
ников с применением цифрового 
оптимизационного моделирования 
и искусственного интеллекта.

Развитие конвергенции управ-
ления человеческими ресурсами 
мы связываем с трансформацией 
его типов с их взиамным перехо-
дом друг в друга. В первом типе – 
дивергентном – управление чело-
веческими ресурсами трансформи-
руется путем целенаправленных 
действий людей (менеджеров), а не 
цифровых технологий как таковых, 
в процессе оптимизации операци-
онного управления. Однако уже во 
втором (квази-конвергентном) типе 
управления человеческими ресур-
сами, с оперативным применением 
цифровых технологий, закладыва-
ются основы более глубокой циф-
ровой трансформации всей орга-
низации, дающей устойчивые кон-
курентные преимущества. Эти 
преимущества связаны с цифрови-
зацией не только оперативного, но 
и стратегического планирования, 
с использованием больших объё-
мов разнородных данных и постро-
ением многофакторных оптимиза-
ционных моделей. Более важное 
место цифровизация занимает в 
третьем типе управления челове-
ческими ресурсами, который пред-
ставляет собой результат конвер-
генции информационных техноло-
гий, применеямых в различных 
бизнес-процессах, в единый ком-
плекс стратегического управления. 
Однако такая конвергенция не яв-
ляется стартегической, так как в 
третьем типе управления челове-
ческими ресурсами (нестратегиче-
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ски-конвергентном) не выполняет-
ся главное условие NBIC-конвер-
генции – соединение цифровых 
технологий и искусственного ин-
теллекта. 

Полностью цифровая трансфор-
мация управления человеческими 
ресурсами имеет место при станов-
лении его четвёртого типа, осно-
ванного, с одной стороны, на кон-
вергенции информационных тех-
нологий, с другой – на слиянии 
управленческого и технологическо-
го аспектов стратегического управ-
ления. Последнее, в свою очередь, 
возможно при переводе всех управ-
ленческих процессов на цифровую 
платформу, то есть при создании 
интегрированной цифровой орга-
низации. Именно в ней может 
иметь место конвергенция нацио-
нальных и международных норм 
управленческой культуры и луч-
ших практик менеджмента. 

Механизм перехода от первого 
(дивергентного) типа управления 
человеческими ресурсами к чет-
вертому (стратегически-конвер-
гентному) образован целями и за-
дачами, а также действиями и 
ожидаемыми результатами вне-
дрения цифровых технологий в 
стратегическое и оперативное пла-
нирование. 

Как было упомянуто выше, цель 
внедрения цифровых технологий 
управления человеческими ресур-
сами в систему операционного и 
стратегического менеджмента за-
ключается в получении долгосроч-
ных устойчивых конкурентных 
преимуществ. Отсюда основные за-
дачи внедрения цифровых техноло-

гий управления человеческими ре-
сурсами связаны с достижением 
высокого уровня их конвегентного 
сближения (как внутри организа-
ции, так и уровне её присоедиения 
к международным нормам органи-
зационной культуры и наилучшим 
практикам). 

Первая задача связана с дости-
жением количественных показате-
лей внедрения цифровых техноло-
гий. Данные показатели связаны с 
оценкой эффективности процессов 
операционного и стратегического 
управления, переведённых на циф-
ровую платформу. Вторая задача 
отражает достижение заданных 
ориентиров качества цифровиза-
ции – степени соответствия исполь-
зуемых фирмой технологий и прак-
тик, а также управленческой куль-
туры международному уровню. 

В свою очередь, ожидаемые ре-
зультаты внедрения цифровых тех-
нологий отражают широту и глуби-
ну конвергенции управления чело-
веческими ресурсами. Широта 
конвергенции управления челове-
ческими ресурсами определяет 
долю его «цифровизованных» функ-
ций в организации. Каждая функ-
ция управления в данной подсисте-
ме – рекрутинг, мотивация и сти-
м у л и р о в а н и е ,  у п р а в л е н и е 
эффективностью персонала и пр. 
– может быть цифровизована вме-
сте с прочими или отдельно, по-
этому максимальная широта до-
стижима только в полностью циф-
ровых организациях. В свою 
очередь, глубина конвергенции 
связана с цифровизацией отдель-
ных элементов каждой функции 
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управления человеческими ресур-
сами. Например, среди организа-
ций, которые осуществляют циф-
ровой рекрутинг, могут быть те, ко-
торые реализуют лишь небольшую 
часть своей деятельности по найму 
персонала в качестве цифровой 
функции (например, публикуют 

предложения о работе в электрон-
ном виде), в то время как другие 
организации могут цифровизовать 
весь процесс найма. Таким обра-
зом, глубина конвергенции отра-
жает полноту цифровизации ка-
ждой функции управления челове-
ческими ресурсами. 

Заключение

В итоге исследования конвер-
генции управления человечески-
ми ресурсами в организациях 
цифрового типа необходимо отме-
тить следующее. Предпосылками 
конвергенции выступают конку-
рентные преимущества, происте-
кающие из радикального роста 
эффективности процессов опера-
ционного и стратегического 
управления. Эти преимущества 
возникают в результате синергии 
вовлечения информационных, ма-
териальных и человеческих ресур-
сов в деятельность организации 
на единой цифровой платформе. 
Конвергентные процессы в систе-
ме управления человеческими ре-
сурсами развиваются по мере 
цифровизации различных процес-
сов в организациях, которые по 
глубине их проникновения транс-
формируются от нецифровых в 
квази-цифровые и далее в цифро-
вые организации. Именно в по-
следних конвергенция управле-
ния человеческими ресурсами 
имеет место как во внутренней 
структуре (соединение цифровых 
технологий операционного и стра-
тегического управления), так и в 

среде межорганизационных взаи-
модействий (привнесение между-
народных норм управленческой 
культуры и наилучших практик).  

Конвергенция как самостоя-
тельное явление, находясь в диа-
лектической связи со своей про-
тивоположностью – дивергенци-
ей – формирует разные типы 
управления человеческими ресур-
сами. Разный уровень присоеди-
нения организаций в цифровой 
платформе порождает дивергент-
ный, квази-конвергентный, не-
стратегический и стратегической 
типы управления человеческими 
ресурсами, которые при этом не 
являются обособленными. Опера-
ционное и стратегическое управ-
ление человеческими ресурсами 
по мере цифровизации становит-
ся все более конвергентным. Ме-
ханизм этого процесса основан на 
внедрении цифровых технологий, 
задачами которого выступают до-
стижение количественных (вну-
трифирменных) и качественных 
(международных) показателей 
конвергенции, а ожидаемыми ре-
зультатами – достижение её за-
данной широты и глубины.
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Abstract

Currently, digitalization processes, diffusing into the management 
structure of modern organizations, form a new technological platform 
(convergent), connecting information, cognitive and managerial 
technologies in the system of operational and strategic management. In its 
highest form – an integrated digital organization – convergent processes 
create sustainable competitive advantages, the need for which is dictated by 
the increasing role of human resources in creating the values promoted by 
the organization in the external environment. In other types of organizations 
(non-digital, quasi-digital), convergence of technologies is not possible, 
which creates additional incentives for them to digital transformation. This 
article analyzes the types of human resource management convergence, 
in conjunction with its dialectical opposite – divergence. As a result, a 
typology of human resource management was developed (divergent, 
quasi-convergent, non-strategically and strategically convergent), which 
are in constant transformation. A mechanism for the convergence of human 
resource management is presented, which includes goals and objectives, 
tools for the implementation of digital technologies and the expected 
results of this process.
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