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Аннотация. Анализируется процесс трансформации сферы управления персоналом  
в условиях цифровизации. Утверждается, что в условиях цифровизации эффективным 
процесс управления карьерой персонала будет посредством учета не только объектив-
ных характеристик сотрудников (образование, стаж работы), но и субъективных (профес-
сиональные интересы, мотивы деятельности). На основе анализа функционирования 
организаций банковского сектора изучена система управления персоналом, охарактери-
зован процесс управления карьерой сотрудников. Результаты опроса, проведенного 
авторами в 2021 г. среди сотрудников организаций банковского сектора, позволяют сде-
лать вывод, что большая часть персонала имеет высокий уровень удовлетворенности 
работой в организации и демонстрирует лояльность организации. Также большая часть 
считает высоким уровень своей информированности о жизни организации и считает про-
дуктивной работу своего подразделения. Руководство банков зачастую подвержено соз-
данию универсальных HR-процессов, которые отвечали бы требованиям всех категорий 
работающих. В частности, команды топ-менеджеров и департаменты корпоративного 
развития и управления персоналом в целом осуществляют попытки создания единой 
системы мотивации для сотрудников, имеющих и не имеющих семьи, имеющих детей и 
бездетных. Для управления карьерой сотрудников в организациях банковского сектора 
используется построение карьерных траекторий для всех категорий сотрудников. При 
этом слабо учитываются интересы самого работника, его профессиональные увлече-
ния. Предложены рекомендации по совершенствованию управления карьерой сотруд-
ников в организациях банковского сектора с учетом цифровых трансформаций. Кроме 
того, предлагается использование следующих направлений цифровизации в системе 
управления карьерой сотрудников: реформирование образовательной инфраструктуры, 
финансирование прикладных исследований, переподготовка кадров и дополнительное 
образование, развитие цифровой инфраструктуры, например таких, как дистанционное 
обучение, которое обеспечивает возможность получения необходимых компетенций 
сотруднику любого отделения банка, пропаганда инноваций. 
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Abstract. The article analyzes process of personnel management transformation in the con-
text of digitalization. The authors believe that in the context of digitalization, the process of per-
sonnel career management will be effective if taking into account not only the objective char-
acteristics of employees (education, work experience), but also subjective ones (professional 
interests, motives of activity). Based on the analysis of the functioning of organizations in the 
banking sector, there was studied personnel management system, and there was character-
ized the process of managing the career of employee. The results of a survey conducted in 
2021 by the authors among employees of organizations in the banking sector allow us to con-
clude that most of the personnel have a high level of job satisfaction in the organization and 
demonstrate loyalty to the organization. In addition, most of the respondents consider their 
level of awareness about the life of the organization to be high and consider the work of their 
unit to be productive. The management of banks often strives to create universal HR proc-
esses that would meet the requirements of all categories of employees. In particular, top man-
agement teams and the departments of corporate development and personnel management in 
general are trying to create a unified system of motivation for employees with and without 
families, with children and without children. To manage the career of employees in the organi-
zations of the banking sector, the construction of career trajectories for all categories of em-
ployees is used. At the same time, the interests of the employee himself and his professional 
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hobbies are poorly taken into account. The article proposes recommendations for improving 
the career management of employees in organizations of the banking sector, taking into ac-
count digital transformations. In addition, it is proposed to use the following areas of digitaliza-
tion in the career management system of employees: reforming the educational infrastructure, 
funding applied research, retraining and additional education, developing digital infrastructure, 
for example, such as distance learning, which provides an opportunity for an employee of any 
bank branch to obtain the necessary competencies, promotion of innovation.  

 
 

1. Введение. Актуальность исследования 
цифровых трансформаций в управлении карь-
ерой персонала проявляется наиболее остро в 
современных российских социально-экономи-
ческих условиях, поскольку в целом вклад циф-
ровой экономики в ВВП России демонстриру-
ет устойчивый рост в последнее десятилетие. 
Как показывает аналитика, «в 2018 г. он соста-
вил 5,1 %, что на 11 % больше по сравнению 
с показателями 2017 г.» [1, с. 168]. Цифровые 
трансформации вследствие цифровизации эко-
номики становятся флагманскими трендами на-
ционального развития Российской Федерации. 
К концу 2025 г. планируются масштабы циф-
ровой экономики до 8,5–10,0 % ВВП. В сфере 
труда и занятости населения наблюдаются оп-
ределенные вызовы. Под воздействием новых 
технологий поменяются правила игры на рын-
ке труда, ожидается трансформация традици-
онных трудовых отношений. Как итог прогно-
зируется рост потребности в формулировании 
новых правил и норм взаимодействий между 
работодателями и персоналом. Это безусловно 
отразится на контексте правил, требований к 
организации работы, мотивов и стимулах дея-
тельности, социальной ответственности биз-
неса и социальной защите персонала предпри-
ятия. Изменения затронут практически все на-
правления управления персоналом организа-
ций, это и применение новых форм найма, от-
бора и продвижения работников, разработка 
новых карьерных стимулов и моделей карьер-
ного роста персонала внутри компаний: «Для 
цифровой трансформации подготовки… кад-
ров необходимо произвести изменения в сис-
теме экономики, права и управления интеллек-
туальной собственности на основе кооперации 
образования и науки» [2, с. 70]. В качестве ре-
зультативного выхода из ситуации станет рост 
обучения персонала как основной тренд раз-
вития экономики в эпоху цифровизации. Также 
в новых цифровых условиях на первый план 
выходят исследования, целью которых явля-
ется изучение «гендерных особенностей про-
фессиональной мотивации и карьерных ори-
ентаций на разных этапах профессионального 

пути» [3]. Прогнозируются существенные из-
менения в организации труда, видах и формах 
занятости персонала: «Цифровизация оказы-
вает одновременно отрицательное и положи-
тельное влияние на экономику страны и ры-
нок труда, увеличивая существующий разрыв 
между работниками с высоким и низким уров-
нем оплаты труда и вызывая сокращение пер-
сонала. Востребованные сегодня организации 
в сфере IT показывают достаточно высокий 
уровень заработной платы при небольшом ко-
личестве сотрудников. С другой стороны, с 
внедрением цифровизации появляются новые 
профессии и рабочие места, возможности пере-
обучения и трудоустройства, повышается мо-
бильность работников и эффективность тру-
да» [4, с. 51]. Готовностью и способностью ре-
конструировать бизнес-процессы с учетом ак-
туальных IT-направлений должен будет выгод-
но отличаться HR-персонал флагманских ком-
паний, поскольку именно цифровизация ста-
новится важным условием конкурентоспособ-
ности организации, а в иных случаях и сред-
ством выживания последних на рынке.  

Сегодня человеческий капитал есть веду-
щий ресурс предприятия. Всё больше работо-
дателей, руководителей предприятий, специа-
листов по управлению персоналом осознают, 
что от степени развития профессиональных и 
деловых качеств сотрудника повышается кон-
курентоспособность и эффективность самого 
предприятия. Как следствие, наблюдается рост 
значимости менеджмента карьеры как веду-
щего тренда управления персоналом в совре-
менной компании. 

2. Обзор литературы. В настоящее время 
проблемам цифровизации всех сфер экономи-
ки и менеджмента посвящено множество работ. 
В данном исследовании акцент делается на изу-
чение возможностей влияния цифровых транс-
формаций на управление карьерой персонала. 
Первоначально определимся с основными по-
нятиями. Обратившись к работам Ф.В. Акули-
нина, отметим, что под деловой карьерой пони-
мается самореализация специалиста в ходе сме-
ны занимаемых в профессии позиций и профес-
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сионального роста работника [5]. Ю.А. Афонин 
рассматривает деловую карьеру с наличием 
социальных лифтов, признанием результатов, 
мощным корпоративным кодексом, отлажен-
ными процедурами коммерциализации и за-
щиты интеллектуальной собственности в орга-
низации [6]. Н.Д. Гуськова и А.В. Ерастова 
акцентируют внимание в рамках современно-
го подхода трактования понятия, построение 
деловой карьеры усматривается через форми-
рование расширенного профиля компетенций 
профессионала, что позволяет последнему про-
дуктивно работать не зависимо от сферы про-
фессиональной деятельности [7]. 

Н.Н. Симачкова подчеркивает, что дело-
вая карьера прежде всего характеризуется по-
ступательным продвижением работника в оп-
ределенной профессиональной сфере, способ-
ностей, изменением знаний, умений, навыков, 
возможностей квалификации, грейдов возна-
граждения, продвижения по службе и пр. [8]. 

В исследованиях Е.О. Гаспарович управ-
ление карьерой рассматривается как часть со-
циальной ответственности и корпоративной 
культуры организации [9]. В работах Л.А. Жу-
равлевой, Е.В. Зарубиной, Н.Н. Симачковой, 
И.П. Чупиной и Н.Б. Фатеевой особое значе-
ние приобретает управление карьерой как один 
из векторов работы с кадрами организации, 
содержание оного раскрывается в последова-
тельном определении, реализации стратегии и 
периодов становления и продвижения работ-
ника в должностной иерархии [10]. Отметим, 
служебно-профессиональное продвижение кад-
ров проходит в строгом соответствии с кадро-
вой политикой организации. В условиях циф-
ровизации меняется отношение к процессу 
управления карьерой сотрудников. Д.С. Кон-
стантинова, М.М. Кудаева акцентируют, что 
цифровые технологии позволяют не только 
вносить данные о работе сотрудника, опреде-
лять его образовательные траектории по повы-
шению квалификации, но и выстраивать пер-
спективу его дальнейшей карьеры [11]. В срав-
нении с технологическими революциями про-
шлых лет возросла значимость влияния циф-
ровых технологий на уровень занятости насе-
ления в Российской Федерации. Квалификаци-
онный порог занятости для цифровых техно-
логий выше. Н.В. Кузнецов, В.В. Лизяева, 
В.А. Прохорова, Ю.Г. Лесных подчеркивают, 
что персонал, который становится безработным 
в процессе «оцифровки», не сможет претендо-

вать на то, чтобы занять новую должность без 
повышения квалификации или переподготов-
ки [12]. Значительное количество уже имею-
щихся рабочих мест с большой долей вероят-
ности подвергнутся полной автоматизации, 
роботизации, использованию искусственного 
интеллекта. Стремительное распространение, 
по мнению А.П. Новосартовой, цифровых тех-
нологий позволит создать рабочие места ново-
го уровня цифровой оснащенности, с учетом 
типов занятий, в таких областях, как анализ 
данных, разработка искусственного и сетевого 
интеллекта, программного обеспечения при-
ложений, производства робототехники, интел-
лектуальных машин и пр. [13]. И.Н. Трофимо-
ва отмечает, что использование инновацион-
ных технологий способствует экономии рабо-
чей силы, в то же время расширяет горизонты 
и объемы функционирования персонала [14]. 
Ю.А. Токарева и Е.О. Гаспарович усматрива-
ют, что управление профессиональными ком-
петенциями становится основой формирования 
персонала нового уровня в условиях цифрови-
зации [15]. И.В. Готман подчеркивает, что важ-
нейшими составляющими эффективного управ-
ления кадровыми потоками предприятия явля-
ется приведение всех компонентов системы 
логистики персонала в единое интегрирован-
ное целое с остальными подсистемами управ-
ления персоналом, а также адаптация системы 
логистики персонала к условиям внутренней и 
внешней среды предприятия [16]. Наиболее су-
щественное влияние на всю подсистему управ-
ления персоналом в настоящее время оказывает 
всеобщая цифровая трансформация. Е.В. Уско-
ва, Е.В. Донгаузер отмечают, что мировой опыт 
подтверждает значимость исследований в об-
ласти менеджмента карьерой в ситуации циф-
ровизации экономики [17]. Для данного иссле-
дования, в частности, примером служит авто-
матизирование услуг банковского сектора1, 
что ведет к персонификации позиций, которые 
связаны с работой «персональных банков». 

Анализ актуальности изучаемой пробле-
мы, степени теоретической разработанности 
в трудах различных ученых и актуальности 
данного вопроса для организаций банковского 
сектора показал необходимость изучения циф-
ровых трансформаций в управлении карьерой 
персонала. 

3. Гипотезы и методы исследования. 
Новизна, теоретическая и практическая значи-
мость исследования цифровых трансформаций 
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в управлении карьерой в современной ситуа-
ции развития сфер экономики и менеджмента 
является обоснованной. Объектом данного ис-
следования выступает процесс управления 
карьерой персонала. Предметом исследования 
являются цифровые трансформации в управ-
лении карьерой персонала организаций бан-
ковского сектора. Цель исследования – разра-
ботка рекомендаций по совершенствованию 
использования цифровых трансформаций в 
управлении карьерой персонала организаций 
банковского сектора. Выдвинута гипотеза ис-
следования – в условиях цифровизации эф-
фективно управлять карьерой персонала целе-
сообразно посредством учета не только объек-
тивных характеристик сотрудников (образо-
вание, стаж работы), но и субъективных (про-
фессиональные интересы, мотивы деятельно-
сти, активная позиция участника цифровых 
трансформаций управления карьерой), что в 
совокупности способствует продуктивному 
управлению персонала.  

Задачи исследования: 
1) охарактеризовать процесс управления 

карьерой персонала; 
2) выявить особенности использования 

цифровых технологий в управлении карьерой 
сотрудников организаций банковского сектора; 

3) разработать рекомендации по совершен-
ствованию использования цифровых техноло-
гий в управлении карьерой сотрудников орга-
низаций банковского сектора. 

Методы исследования: теоретические (ана-
лиз, обобщение и синтез научной литературы 
по проблеме исследования), практические (ана-
лиз документации организаций, выборочное 
интервью с менеджерами и топ-менеджерами 
организаций банковского сектора, Exit-интер-
вью с выбывшими сотрудниками, анкетирова-
ние сотрудников). 

4. Результаты исследования. Эмпири-
ческое исследование проводилось на базе ана-
лиза данных функционирования организаций 
банковского сектора. Потенциал и финансовые 
возможности организаций позволяют прово-
дить исследования уровня изучения влияния 
цифровых трансформаций в управлении карь-
ерой персонала. Управление персоналом в ор-
ганизациях банковского сектора осуществляет 
департамент корпоративного развития и управ-
ления персоналом. В данный департамент вхо-
дят подразделения, которые выполняют раз-
ные функции, связанные с работой с персона-

лом. Центр организационного развития и ком-
петенций занимается адаптацией организаци-
онно-функциональной структуры и ее стоимо-
сти к изменениям внешней и внутренней сре-
ды, регулированием трудовых отношений ме-
жду работниками и работодателями, проекти-
рованием и сопровождением информационной 
платформы для принятия обоснованных управ-
ленческих решений. Входящий в этот центр от-
дел организационного проектирования и бюд-
жетирования занимается организационным 
дизайном (организационно-функциональной 
структурой), ведением штатного расписания, 
управлением достаточностью персонала (СУП, 
нормирование), бюджетированием расходов на 
персонал (ФОТ, численность), контролем ис-
пользования бюджета ФОТ. Данное подразде-
ление осуществляет долгосрочное (прогноз от 
3 и более лет) и краткосрочное (не более од-
ного года) кадровое планирование. Отдел кад-
рового администрирования центра занимается 
кадровым администрированием трудовых от-
ношений. Отдел аналитики и мотивации ведет 
аналитику и отчетность по управлению чело-
веческим капиталом, занимается сопровожде-
нием и развитием HR- и IT-систем (SAPHCM, 
WT), разработкой и расчетом мотивации и КП. 
Этот же отдел занимается контролем за моти-
вационным компонентом сотрудников. Отдел 
компенсаций и льгот данного центра анализи-
рует заработные платы на рынке и оценивает 
должности, администрирует ФОТ, сопровож-
дает социальные пакеты (ДМС, компенсация 
детских садов, материальная помощь), допла-
ты (совмещение, ГСМ). Группа охраны труда 
и техники безопасности центра занимается 
охраной труда и техникой безопасности. Центр 
развития компетенций занимается развитием 
компетенций персонала организаций банков-
ского сектора, необходимых для достижения 
стратегических целей. Центр привлечения пер-
сонала и карьерного развития специализиру-
ется на комплектации подразделений персо-
налом с компетенциями, необходимыми для 
достижения стратегических целей банка, и на 
оценке соответствия текущей эффективности 
персонала целевому уровню, необходимому 
для достижения стратегических целей органи-
заций банковского сектора.  

Центр развития бренда работодателя соз-
дает и продвигает бренд работодателя с целью 
привлечения и удержания персонала, необхо-
димого для реализации стратегических целей 
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банка. Он занимается популяризацией бренда 
различными способами и по разным каналам, 
разработкой и корректировкой стратегии раз-
вития бренда, контролем реализации конкрет-
ных шагов для воплощения развития бренда, 
а также аналитикой, связанной с банковской 
сферой, и отчетностью по аналитике. 

Анализ показал, система управления пер-
соналом в организациях банковского сектора 

базируется на «использовании технологий по 
формированию, представлению и развитию 
персонала. Они направлены на рациональное 
использование ресурсов действующего пер-
сонала»2.  

Обучение сотрудников в организациях 
банковского сектора с целью дальнейшего про-
движения по карьерной лестнице реализуется 
в следующих видах, отраженных на рисунке. 

 

 
Сотрудники 

Вебинары Книги продаж 

 

Самостоятельное 
обучение 

 

Электронные 
курсы 

Тренинги Профессиональное 
тестирование 

 
Направления обучения сотрудников организаций банковского сектора 

Areas of training for employees of banking sector organizations 

Крайне важным аспектом управления 
карьерой персонала является сохранение вы-
сокого уровня удовлетворенности работой в 
банке и проявления лояльности организации. 
Это становится базисом определения своего 
будущее и построения своей карьеры именно 
на данном предприятии. Сохранение лояльно-
сти работников в отношении своей организа-
ции, которая претерпевает цифровые трансфор-
мации, которые, в свою очередь, оказывают 
влияние и на построение карьеры сотрудника 

в данном компании – новый поворот, продик-
тованный сегодняшними реалиями. Одним из 
механизмов лояльности персонала становится 
эффективный внутренний HR-брендинг. Для 
определения эффективности внутреннего HR-
брендинга в августе 2021 г. проводилось анке-
тирование сотрудников, имеющих длитель-
ный стаж работы (от 10 лет) в организациях 
банковского сектора. Всего в опросе приняли 
участие 120 чел. Результаты опроса респон-
дентов представлены в таблице. 

 
Результаты опроса сотрудников об удовлетворенности работой в банке, % 

The results of a survey of employees on job satisfaction in the bank, % 
Варианты ответа 

Утверждение Полностью
согласен 

Скорее
согласен

Скорее 
не согласен 

Категорически
не согласен 

В целом, мои льготы и социальный пакет удовле-
творяет мои потребности 57 27 12 4 

В регионе, где я работаю, наша компания считает-
ся хорошим местом работы 65 23 7 5 

Я получаю адекватное признание (помимо оплаты 
труда) моих достижений и моего вклада в работу 75 10 9 6 

В моем отделе существует открытая и честная 
двусторонняя связь 48 23 18 11 

Между моим отделом и другими отделами в ком-
пании существует хорошее сотрудничество 53 34 9 4 

Я получаю необходимую информацию о резуль-
татах, достижениях, инновациях компании 51 36 9 4 

Я считаю, что хорошо информирован об измене-
ниях, происходящих в организации 82 10 7 1 
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Результаты опроса позволяют сделать 
вывод, что большая часть сотрудников орга-
низаций банковского сектора имеет высокий 
уровень удовлетворенности работой в банке и 
проявляет лояльность организации, усматри-
вает свое будущее и построение своей карье-
ры именно в данном банке. Также большая 
часть считает высоким уровень своей инфор-
мированности о жизни организации и считает 
продуктивной работу своего подразделения. 
Руководство банка пыталось создать универ-
сальные HR-процессы, которые отвечали бы 
требованиям всех категорий работающих. В 
частности, «команда топ-менеджеров и депар-
тамент корпоративного развития и управления 
персоналом в целом пытались создать единую 
систему мотивации для сотрудников, имею-
щих и не имеющих семьи, имеющих детей и 
бездетных»3.  

Исследование обнаружило управленче-
скую проблему. Для управления карьерой со-
трудников в организациях банковского секто-
ра используется построение карьерных траек-
торий для всех категорий сотрудников, однако 
слабо учитываются интересы самого работни-
ка, его профессиональные увлечения. В боль-
шей степени – интересы и потребности самого 
банка в определенных специалистах. Для ре-
шения отмеченной проблемы представляется 
целесообразным создать в каждой организа-
ции общий электронный банк сотрудников, в 
котором будет содержаться не только инфор-
мация об образовании, квалификации персона-
ла, должностных обязанностях, но и будут от-
мечены профессиональные интересы сотруд-
ников и предложены для каждого работника 
определенные образовательные программы. 
Кроме того, в общем электронном банке дан-
ных сотрудников должны содержаться акту-
альные данные о памятных для работника да-
тах (например, дни рождения детей / внуков), 
и чат-бот банка будет осуществлять поздрав-
ления персонала. 

5. Заключение. В условиях активной циф-
ровизации экономики и менеджмента исследо-
вание цифровых трансформаций в управлении 
карьерой персонала представляет собой акту-
альный тренд. Важнейшими направлениями 
цифровизации в системе управления карьерой 
сотрудников организаций банковского сектора 
будут следующие: 

1. Реформирование образовательной ин-
фраструктуры. В условиях автоматизации раз-

личных производственных процессов, которая 
привела к полному или частичному исчезно-
вению ряда специальностей, а также массовой 
нехватки специалистов, владеющих цифровы-
ми знаниями, умениями, навыками, необхо-
дима адаптация образовательной инфраструк-
туры к новым требованиям. 

2. Финансирование прикладных исследова-
ний. Важным является развитие научно-иссле-
довательских центров для проведения фунда-
ментальных исследований. 

3. Переподготовка кадров и дополнитель-
ное образование. В решении задачи обеспече-
ния предприятия кадрами, владеющими опре-
деленными компетенциями, особую роль иг-
рают центры повышения квалификации и мас-
совой переподготовки. 

4. Развитие цифровой инфраструктуры 
(например, таких направлений, как дистанци-
онное обучение, которое обеспечивает возмож-
ность получения необходимых компетенций 
сотруднику любого отделения банка). 

5. Пропаганда инноваций. Цифровая гра-
мотность, желание и готовность использовать 
новые методы решения проблем в будущем бу-
дут приобретать всё большее значение. 

Следовательно, можно говорить о том, 
что в условиях цифровизации эффективно 
осуществление процесса управления карьерой 
персонала организаций банковского сектора 
посредством учета не только объективных ха-
рактеристик сотрудников (образование, стаж 
работы), но и субъективных (профессиональ-
ные интересы, мотивы деятельности, активная 
позиция участника цифровых трансформаций 
управления карьерой). 

Перспективой исследования становится 
реализация практических рекомендаций для 
аппарата управления персоналом конкретного 
банка. Необходимо констатировать, что для со-
вершенствования управления карьерой сотруд-
ников организаций банковского сектора целе-
сообразно учитывать общие направления циф-
ровизации современного общества, предлагать 
работникам прохождение курсов цифровой 
грамотности. Кроме того, целесообразно в ка-
ждой организации создать общий электронный 
банк данных сотрудников, в котором будет не 
только содержаться общая информация о ра-
ботниках, но и будут представлены проекты по 
развитию их карьеры с учетом планируемых 
программ по повышению квалификации, про-
фессиональных интересов сотрудников. 
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Примечания 
1 Уральский банк реконструкции и развития. 

URL: https://www.banki.ru/banks/bank/ubrr/ (дата об-
ращения: 13.09.2021). 

2 Там же. 
3 Там же.  
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