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В статье рассматривается концепция человекоцентричности, практика ее применения в системе 
корпоративного управления. Цель статьи: выявление особенностей и перспектив развития концепции 
человекоцентричности, необходимой для эффективного взаимодействия человека и ИИ-технологий 
в условиях цифровизации Анализируются преимущества человекоцентричных организаций, в кото-
рых поощряется взаимодействие человека и ИИ технологий. Показывается, что человекоцентрич-
ность переносит фокус с жесткой функциональности на потребности, ценности и благополучие 
сотрудников как ключевой движущей силы бизнеса. На основе анализа научных публикаций и прак-
тики бизнеса выявлены основные тренды и перспективы развития концепции человекоцентричности. 
В статье обосновывается, что человекоцентричный подход позволяет компаниям использовать конку-
рентные преимущества и потенциал сотрудников, поскольку внимание к благополучию и развитию 
сотрудников коррелируют с уровнем их продуктивности и лояльности, что в перспективе оборачива-
ется повышением прибыли. На основе проведенного исследования подтверждены теоретические по-
ложения о трансформации системы корпоративного управления в условиях цифровизации, сделаны 
выводы о том, что человекоцентричный подход в настоящее время является для бизнеса реальным 
инструментом повышения лояльности, доверия и продуктивности сотрудников. 
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The article examines the concept of human-centeredness and itsapplication in the corporategovemance 
system and business. The purpose of the article is to identify the features and prospects for the develop-
ment of the concept of human-centricity, which is necessary for the effective interaction of humans and AI 
technologies in the context of digitalization. The benefits of human-centric organizations, which encourage 
interaction between humans and AI technologies, are analyzed. Human-centricity is shown to shift the focus 
from rigid functionality to the needs, values, and well-being of employees as the key driving force of busi-
ness. Based on an analysis of scientific publications and the practice of developing human-centeredness in 
business, the main trends and prospects for the development of the concept of human-centeredness were 
identified. The article argues that a human-centered approach is beneficial to companies because investments 
in employee development correlate with their productivity and loyalty, and the creation of non-financial 
incentive systems results in increased company profits. Based on the conducted research, theoretical provi-
sions on the transformation of the corporate governance system in the context of digitalization were con-
firmed, and conclusions were drawn that a human-centered approach is currently a real tool for businesses 
to increase employee loyalty, trust, and productivity.
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Введение
В настоящее время результатом пе-

ресмотра бизнес-процессов в области 
управления персоналом является челове-
коцентричный подход, в основе которого 
лежит принцип фокусирования внимания 
на ценности и потребности работников. 
Поэтому одним из ключевых направлений 
кадровой стратегии бизнеса в условиях 
цифровизации является разработка путей 
привлечения и закрепления квалифициро-
ванных сотрудников, развития систем их 
мотивации, внедрения принципов чело-
векоцентричности, означающих переос-
мысление большинства бизнес-процессов, 
продуктов и услуг со смещением акцента 
на потребности и благополучие людей – как 
сотрудников, так и клиентов [1]. Происхо-
дящие изменения затрагивают практически 
все подсистемы и элементы организаций, 
включая реализуемые бизнес-процессы, 
связи и коммуникации, а также систему 
корпоративного управления.

Стремительное распространение ИИ-
технологий показало, что для достижения 
устойчивого развития в условиях тоталь-
ной цифровизации бизнесу необходимов-
недрять концепцию человекоцентричности, 
т.е. превращать сотрудников из «ресурса» 
в партнеров, обеспечивая высокий уровень 
их вовлеченности, эмоциональный комфорт 
и продуктивность через персонализацию 
и развитие.

Цель исследования – выявить особен-
ности и перспективы развития концепции 
человекоцентричности, необходимой для 
эффективного взаимодействия человека 
и ИИ-технологий в условиях цифровизации.

Актуальность исследования обуслов-
лена тем, что концепция человекоцен-
тричности сегодня – это не просто тренд, 
а стратегическая необходимость для биз-
неса. В условиях растущей конкуренции 
и цифровизации именно фокус на потреб-
ностях, эмоциях и опыте клиентов и со-
трудников становится ключевым источни-
ком лояльности, инноваций и устойчивого 
роста. Компании, которые ставят человека 
в центр своих процессов и корпоративной 
культуры, не только повышают удовлетво-
ренность, но и создают долгосрочные кон-
курентные преимущества.

Материалы и методы исследования
Проблематика использования концеп-

ции человекоцентричности как философии 

и основного тренда в системе корпоративно-
го управления в условиях информационного 
общества широко освещается в трудах от-
ечественных и зарубежных исследователей. 
Существует большой пул работ, посвящен-
ных раскрытию сущности понятия челове-
коцентричности. В условиях цифровизации 
многие исследователей рассматривают ее 
в качестве важного фактора создания но-
вой технологической среды в рамках Ин-
дустрии 5.0, ориентированной на развитие 
потенциала и благополучия сотрудников [2], 
другие авторы исследуют феномен челове-
коцентричности в контексте происходящих 
глобальных экономических изменений [3]. 
Большая совокупность научных работ по-
священа исследованию роли человекоцен-
тричности в системе публичного и корпо-
ративного управления. Шушунова Т. Н. рас-
сматривает человекоцентричность в контек-
сте цифровизации, бурного развития искус-
ственного интеллекта, создания цифровых 
экосистем [4] Гальченко С. А. и соавторы 
представляют авторскую модель человеко-
центричности цифровой экосистемы [3].  
Такие авторы, как Макаревич А. В. и Мака-
рова О. Ю. рассматривают разнообразный 
опыт внедрения человекоцентричного под-
хода в зарубежных и отечественных орга-
низациях, компаниях. Зарубежные авторы 
в исследованиях человекоцентричности 
исследуют основные трудности и барьеры 
на пути внедрения человекоцентричного 
подхода и способы их преодоления [5].

Для достижения поставленной цели 
в работе использованы такие общенаучные 
методы, как теоретический анализ и синтез, 
сравнительный анализ, системный подход, 
анализ научных публикаций и др.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В условиях цифровизации и бурного 
развития искусственного интеллекта проис-
ходит быстрая эволюция бизнес моделей – 
от клиентоцентричности к человекоцен-
тричности. Это значит, что компании ставят 
во главу угла человека – не только клиента, 
но и сотрудника, который воспринимается 
не как функциональный винтик в большой 
системе, а как личность, чьё благополучие 
становится одним из приоритетов компании. 
То есть, забота о сотрудниках становится од-
ной из стратегических целей компании. Это 
предполагает персонализированный подход 
к каждому человеку: важно понимать, что 
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его мотивирует, какой стиль управления ему 
близок, к чему он стремится. И тогда компа-
ния сможет обеспечить условия, в которых 
сотрудник максимально раскроет свой та-
лант и будет чувствовать удовлетворенность 
от работы [6]. 

Отметим, что необходимый для перехода 
на человекоцентричные бизнес модели уро-
вень персонализации обеспечивают техно-
логии. Стало понятно, что роботы не за-
менят полностью людей, что современные 
бизнес модели подразумевает совместную 
работу человека с технологиями, в первую 
очередь с искусственным интеллектом. 
ИИ возьмет на себя исполнение, анали-
тику и контроль, а люди сосредоточатся 
на креативности, стратегическом мышле-
нии, они будут формировать идеи и ста-
вить цели, а реализовывать их будут «ум-
ные» системы, т.к. главное преимущество 
технологий – в скорости [6]. Современные 
ИИ-технологии обладают широчайшими 
возможностями: от персонализированного 
обучения и автоматизации рутинных опера-
ций до сложной аналитики данных и под-
держки принятия стратегических решений 
[7]. Согласно исследованию McKinsey & 
Company, в 2025 году 88% организаций ре-
гулярно использовали ИИ хотя бы в одной 
бизнес-функции. При этом треть организа-
ций заявили, что начали масштабировать 
ИИ на уровне всего предприятия [8].Од-
нако, стремительное распространение ИИ-
технологий показало, что они не заменяют 
квалифицированных сотрудников, облада-
ющих уникальными знаниями, навыками, 
компетенциями, эффективными формами 
социального взаимодействия и управления. 
Поэтому выраженным трендом в бизнесе 
в настоящее время является создание ги-
бридных команд «человек+ИИ+цифровые 
инструменты». При этом часть hard-skills 
автоматизируется и становится функцией 
ИИ, а на первый план выходят soft-skills, 
связанные с поведением, гибкостью, ком-
муникацией, возникает потребность в но-
вых гибридных компетенциях: алгоритми-
ческой грамотности, цифровой коммуника-
ции, управлении процессами, поддержива-
емыми ИИ. То есть, в условиях тотальной 
цифровизации и стремительного изменения 
технологий ИИ профессиональные компе-
тенции сотрудников претерпевают глубо-
кую трансформацию, а компании, реализу-
ющие концепцию человекоцентричности, 
более успешно привлекают и удерживают 

квалифицированный персонал, обладаю-
щий «навыками будущего».

Таким образом, человекоцентричность 
как основной тренд корпоративного управ-
ления ставит потребности, ценности и бла-
гополучие сотрудников в центр бизнес-про-
цессов для достижения устойчивого разви-
тия, а не просто для увеличения прибыли. 
Этот тренд превращает сотрудника из «ре-
сурса» в партнера, обеспечивая высокую 
вовлеченность, эмоциональный комфорт 
и продуктивность через персонализацию 
и развитие. Человекоцентричность пере-
носит фокус с жесткой функциональности 
на потребности, ценности и благополучие 
сотрудников как ключевой движущей силы 
бизнеса. Работник становится «внутренним 
клиентом», а забота о его состоянии, раз-
витии и вовлеченности становится ключе-
вой задачей для роста продуктивности. При 
этом важно отметить, что человекоцентрич-
ность меняет требования к сотрудникам, для 
которых стало критически важно освоить 
цифровые инструменты и научиться рабо-
тать вместе с технологиями, делегируя «ма-
шинам» все рутинные операции. При этом 
повышается и уровень их ответственности 
за совместную работу и результаты работы 
команды. 

Работа в условиях многозадачности, 
дедлайна, неотлаженных процессов и т.п. 
приводят к утрате вовлеченности, иници-
ативы, неудовлетворенности трудом, про-
фессиональному выгоранию. А человеко-
центричный подход является для бизнеса 
инструментом повышения лояльности, до-
верия и продуктивности сотрудников:

- коэффициент корреляции между ин-
вестициями в развитие сотрудников и их 
лояльностью –43%;

- современная система HR-аналитики 
позволяет в семь раз эффективнее адапти-
роваться к изменениям;

- в компаниях с развитой образователь-
ной средой продуктивность возрастает 
на 30% [9]. 

Классический менеджмент, унаследо-
ванный от индустриальной эпохи, строил-
ся на принципах иерархии, стандартизации 
и контроля. Сотрудник рассматривался как 
элемент системы, чья ключевая цель – эф-
фективно выполнять закрепленные за ним 
операции. Мотивация сводилась к попыткам 
выполнить поставленную цель в срок, а ин-
новации не приветствовались. Эта система 
приносила результаты в стабильном мире, 
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но в условиях изменчивости, неопределен-
ности, неоднозначности рынка, она стала 
давать сбои: подавленная инициатива, вы-
горание, сопротивление изменениям.

Человекоцентричность указывает на  
возможные пути решения данной про-
блемы. Её суть проста: счастливый, реа-
лизованный человек производит исклю-
чительную ценность. Когда сотрудники 
чувствуют психологическую безопасность 
и знают, что их голос будет услышан, они 
перестают бояться предлагать идеи. Инно-
вации перестают быть задачами проектных 
команд. Сотрудники, которые работают 
с непосредственным клиентом компании, 
являются главным генератором новых идей 
и решений.

Концепция человекоцентричности в со-
временных организациях прошла трансфор-
мацию от систем повышения мотивации 
персонала до влияния на целостную систему 
корпоративного управления компании. Наи-
более наглядно эффект данного концепта на-
блюдается в бирюзовых организациях,как 
их назвал Фредерик Лалу, в которых чело-
веконцетричность является фундаментом 
системы управления, держащим на себе все 
процессы, направленные на обеспечение 
удовлетворенности клиентов [10].

В основе классической системы управ-
ления лежит установка, что персонал нуж-
дается в постоянном контроле. В этих ус-
ловиях сотрудник не может выйти за рамки 
правил и регламентов, выполняя KPI. Бирю-
зовые организации работают в противопо-
ложной парадигме: каждый сотрудник мо-
жет принимать самостоятельные решения 
и определять рамки своей работы. Челове-
коцентричность представляет собой систе-
му распределенного управления. В таком 
концепте руководящие функции не закре-
пляются за должностями, а распределяются 
между ролями, которые сотрудники добро-
вольно на себя принимают для достижения 
целей организации [11].

Бирюзовые компании адаптируется 
к изменениям быстрее классических. Ко-
манды, которые обладают автономией, спо-
собны быстро перестраиваться в моменты 
неопределенностей и экономических кри-
зисов. Забота о благополучии сотрудни-
ков – это не благотворительность, а инве-
стиция. Снижение уровня стресса и выго-
рания ведет к повышению концентрации, 
креативности и, в конечном счете, произ-
водительности.

Одним из наглядных примеров преиму-
ществ внедрения человекоцентричного под-
хода может служить российская компания 
«Сравни» [12]. История этой компании – это 
уникальный для российского рынка пример 
эволюции бизнеса от агрессивной стартап-
культуры к выстроенной человекоцентрич-
ной системе. 

Этот путь начался в точке кризиса, когда 
организация, достигнув рыночного лидер-
ства, столкнулась с исчерпанием прежней 
модели мотивации. Рост текучести, сни-
жение вовлечённости и очевидный разрыв 
между запросами новых поколений сотруд-
ников и устаревшими управленческими 
практиками заставили руководство пересмо-
треть философию взаимодействия с людь-
ми. Для менеджеров всех уровней были 
введены привязки карьерного роста к пока-
зателям вовлечённости в их командах, что 
радикально изменило практику управления.

Параллельно происходил слом бюрокра-
тических барьеров, компания пересмотрела 
процессы согласований, внедрив матрицы 
полномочий, и запустила внутренние гран-
товые программы, позволяющие любому 
сотруднику получить ресурсы на проработ-
ку идеи без долгих согласований. Особое 
внимание было уделено переходу ключе-
вых подразделений на гибкие методологии, 
где команды получили не только автоно-
мию в выборе способов достижения целей, 
но и прямую ответственность за результат. 
Эта децентрализация управления высво-
бодила значительный инновационный по-
тенциал, который ранее не был доступен 
из-за многоуровневой иерархии.

Следующим шагом стало выстраивание 
комплексной экосистемы поддержки, вклю-
чающей как физическое, так и ментальное 
здоровье сотрудников: доступ к корпоратив-
ным психологам, обучение руководителей 
диагностике выгорания, программы раз-
вития эмоционального интеллекта. Ключе-
вым элементом стала система внутренних 
стажировок и ротаций для сотрудников. Ре-
зультаты этой работы оказались очень зна-
чимыми. В условиях общей турбулентности 
на рынке труда «Сравни» удалось не толь-
ко существенно снизить текучесть кадров, 
но и резко повысить индекс вовлечённости, 
что напрямую коррелировало с ростом кли-
ентской лояльности. 

Качественно изменился и инновацион-
ный ландшафт: значительная часть улуч-
шений продуктов и сервисов стала посту-
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пать не от централизованных R&D-отделов, 
а от кросс-функциональных команд. Ор-
ганизация развила способность к быстрой 
адаптации, поскольку психологическая без-
опасность позволила открыто обсуждать 
риски и ошибки, а не скрывать их. Финан-
совая устойчивость компании укрепилась 
не вопреки, а благодаря этим инвестициям 
в человеческий капитал, доказав, что че-
ловекоцентричность – это не философская 
абстракция, а прагматичная операционная 
модель, способная генерировать устойчи-
вое конкурентное преимущество в условиях 
высокой неопределённости. Принцип чело-
векоцентричности высвобождает волну ин-
новаций, ответственности и операционной 
эффективности. 

Следующая ступень развития челове-
коцентричности лежит за пределами адап-
тации системы под человека. Нынешняя 
модель всё ещё существует в парадигме 
отдельной организации, стремящейся мак-
симизировать свой человеческий капитал. 
Будущее же принадлежит переходу от кор-
поративной человекоцентричности к экоси-
стемной солидарности – модели, в которой 
ценность человека создаётся и поддержи-
вается не стенами одной компании, а всей 
сетью его профессиональных и жизнен-
ных контекстов.

Уже сегодня мы наблюдаем контуры это-
го сдвига. Цифровые платформы, удалённая 
работа и распределённые команды размы-
вают границы организаций, создавая новую 
реальность  – профессиональную мульти-
принадлежность [13]. Специалист будуще-
го не будет принадлежать компании в тра-
диционном смысле. Вместо этого он будет 
вносить свой потенциал в несколько про-
ектных экосистем одновременно, а его бла-
гополучие и развитие станут совместной 
ответственностью всех участников этих се-
тей. Это потребует создания принципиаль-
но новых инфраструктур, не корпоративных 
университетов, а персональных карьерных 
экосистем, агрегирующих возможности для 
роста, обучения и поддержки из множе-
ства источников.

Таким образом, человекоцентричность 
в условиях цифровизации и растущей не-
определённости внешней среды становится 
ключевым трендом в управлении органи-
зациями. Чем быстрее развиваются техно-
логии, тем важнее учитывать человеческий 
фактор, ценности и потребности сотрудни-
ков и клиентов, чтобы сохранять конкурен-
тоспособность и быстрее адаптироваться 
к изменениям внешней среды. Человекоцен-
тричный подход обеспечивает гармоничную 
интеграцию человеческого и искусственно-
го интеллекта. Благодаря фокусу на челове-
ка удаётся оптимально распределять задачи 
между людьми и ИИ, при этом алгоритмы 
берут на себя рутинные вычисления и ана-
лиз больших данных, а люди сосредоточи-
ваются на творчестве, эмпатии и стратеги-
ческом мышлении, что повышает общую 
эффективность и создаёт синергию двух 
типов интеллекта.

Заключение
Проведенный анализ позволяет сделать 

вывод, что человекоцентричность являет-
ся важнейшим фактором успешного раз-
вития бизнеса в условиях цифровизации, 
способствующим эффективной интегра-
ции ИИ-технологий и человеческого ин-
теллекта. Ценность человеческого ресурса 
на дефицитном рынке труда осознается со-
временным бизнесом, поэтому человеко-
центричный подход к построению системы 
корпоративного управления предполагает 
ориентацию на человека, порождая запрос 
на человекоцентричное поведение руково-
дителей. Бизнес нацелен на выстраивании 
адаптивных, взаимовыгодных отношений 
сотрудников и ИИ, где человеческий капи-
тал и искусственный интеллект не конку-
рируют, а взаимно дополняют и усилива-
ют друг друга. Дальнейшие исследования 
могут быть направлены на разработку ме-
трик для оценки уровня человекоцентрич-
ности в компаниях и создания конкретных 
рекомендаций по формированию моделей 
человекоцентричности для различных от-
раслей экономики. 
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