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ABSTRACT. The development of artificial intelligence, information technologies, changes in the social environment, 
and the development of new models of communication and cooperation influence the development of human capital. 
Human capital management based on a fundamentally new methodology ensures that the quality of the workforce 
meets the requirements of the digital economy. The aim of this study is to develop the theoretical and methodological 
foundations of labor management and to substantiate the conceptual framework for managing human capital in 
enterprises within the context of the digital economy. The article systematizes the conceptual principles of human 
capital management, highlighting the transformations undergone by the theory of human capital management and 
general methodological approaches. Within the framework of the methodology for managing the human capital of 
enterprise workers in the digital economy, the primary form of investment is digital education, which is essential for 
all professional groups and categories of personnel, as digital knowledge has become the key productive resource. 
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АНДАТПА. Жасанды интеллекттің, ақпараттық технологиялардың дамуы, әлеуметтік ортадағы өзгерістер, 
коммуникация мен ынтымақтастықтың жаңа үлгілерінің дамуы адами капиталдың дамуына әсер етеді. Түбе-
гейлі жаңа әдістемеге негізделген адами капиталды басқару жұмыс күшінің сапасы цифрлық экономика та-
лаптарына сай болуын қамтамасыз етеді. Бұл зерттеудің мақсаты цифрлық экономика жағдайында кәсіпо-
рындардың адам капиталын басқарудың тұжырымдамалық базасын негіздеуде еңбекті басқарудың теориялық 
және әдістемелік негіздерін жасау болып табылады. Мақалада адам капиталын басқардың тұжырымдамалық 
принциптері жүйеленген, адам капиталын басқару теориясы және жалпы әдістемелік тәсілдер өткен транс-
формациялар көрсетілген. Цифрлық экономика жағдайында кәсіпорын қызметкерлерінің адам капиталын 
басқару әдістемесі аясында инвестицияның негізгі түрі барлық кәсіби топтар мен персонал санаттары үшін 
қажетті цифрлық білім болып табылады, өйткені цифрлық білім негізгі өндірістік ресурсқа айналды. Зерттеуде 
еңбек нарығы тарапынан еңбек сапасына қойылатын жаңа талаптарды және цифрлық экономика жағдайында 
жұмыспен қамтудың жаңа түрлерін дамытуын көрсететін цифрлық экономика жағдайында адам капиталын 
басқарудың стартегиялық үлгісін ұсынады. Бұл үлгі басқарудың маңызды әдістемелік принциптерін ашуға мүм-
кіндік беретін, еңбек нарығындағы барлық стейкхолдерлердің мүдделерін үйлестіруді қамтамасыз етіп, ұзақ 
мерзімді стратегияларды анықтауға, басқарудың жаңа драйверлерін енгізеді

ТҮЙІН СӨЗДЕР: адами капиталды басқару, адам ресурстары, цифрлық даму, технологиялық құрылым, циф-
рлық дағдылар.
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АННОТАЦИЯ. Развитие искусственного интеллекта, информационных технологий, изменение социальной 
среды, выстраивание новых моделей коммуникации и сотрудничества влияют на развитие человеческого ка-
питала. Управление человеческим капиталом на основе принципиально новой методологии гарантирует со-
ответствие качества рабочей силы требованиям цифровой экономики. Целью данного исследования является 
разработка теоретических и методологических основ управления трудом, обоснование концептуальной базы 
управления человеческим капиталом на предприятиях в условиях цифровой экономики. В статье системати-
зированы концептуальные принципы управления человеческим капиталом, выделены трансформации, кото-
рые претерпела теория управления человеческим капиталом и общие методологические подходы. В рамках 
методологии управления человеческим капиталом работников предприятий в условиях цифровой экономики 
основной формой инвестиций является цифровое образование, которое необходимо для всех профессио-
нальных групп и категорий персонала, поскольку цифровые знания стали ключевым производственным ре-
сурсом. В исследовании предлагается стратегическая модель управления человеческим капиталом в условиях 
цифровой экономики, отражающая новые требования к качеству труда со стороны рынка труда и развитие 
новых форм занятости в условиях цифровой экономики. Данная модель вводит новые драйверы управления, 
которые позволят раскрыть важнейшие методологические принципы управления, обеспечить согласование 
интересов всех стейкхолдеров рынка труда, определить долгосрочные стратегии.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление человеческим капиталом, человеческий ресурс, цифровое развитие, 
технологический уклад, цифровые навыки.

КІРІСПЕ. Адам капиталын басқару әдістемесі 
іргелі тұжырымдамаларды әзірлеуді, аналитика-
лық әдістер мен мамандандырылған құралдарды 
қолдануды қамтитын талаптар кешенін қалыпта-
стыруға және іске асыруға бағытталуы керек. Бұл 
элементтер гипотезаларды тексеру үшін қолдан-
балы үлгілерді құруға, сондай-ақ оларды тексе-
руге және сандық бағалауға байланысты эмпи-
рикалық мзерттеулер жүргізуге бағытталған.

Адам капиталын басқаруды зерттеудің ке-
шенді тәсілі жүйелік талдаудың принциптері мен 
әдістерін қолдана отырып, оның құрылымдық 
компоненттерін эмпирикалық зерттеуді қамти-

ды. Кәсіпорынның иелігіндегі негізгі өндірістік 
ресурс ретінде адами капитал идеясына сүйене 
отырып, бұл капиталды басқару ұлттық экономи-
каның субъектісі ретінде кәсіпорынның бірегей 
сипаттамалары тұрғысынан қарастырылуы ке-
рек. Дәстүрлі тәсілдерді бейімдеуді және иннова-
циялық шешімдерді әзірлеуді талап ететін циф-
рландыру жағдайында адам капиталын басқару 
ерекшеліктеріне ерекше назар аудару қажет.

Кәсіпорынның адам капиталын басқаруға әді-
стемелік тәсілдер жасау үшін жинақталған басқа-
ру теориясы мен тәжірибесі ең тиімді шешім 
ретінде қолданыстағы әдістемелік құралдар 

The study proposes a strategic model for managing human capital in the digital economy, reflecting the new labor 
quality requirements imposed by the labor market and the development of new forms of employment in the digital 
economy. This model introduces new management drivers that will uncover the most important methodological 
principles of management, ensure the alignment of interests among all labor market stakeholders, and define long-
term strategies.

KEYWORDS: human capital management, human resource, digital development, technological order, digital 
skills.
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мен принциптерді ескеру қажет. Қазіргі уақытта 
басқарудың заманауи теорясының арқасында 
адам капиталы санаты неоклассикалық еңбек 
экономикасы аймағынан корпоративттік басқа-
ру жазықтығына ауыстырылды. Көптеген қара-
стырылған зерттеулерде кәсіпорынның адам 
капитал санаты адам ресурстарымен анықтала-
ды, бұл әдістемелік қайшылықтарға әкеледі. Бір 
ұғымды басқамен ауыстыру нәтижесінде пер-
соналды басқарудағы қызметтердің қайталануы 
және адам капиталы теориясы үшін жат кейбір 
элементтердің қосылуы орын алады. 

ЗЕРТТЕУ МАТЕРИАЛДАРЫ МЕН ӘДІСТЕРІ. 
Кәсіпорынның адам капиталын басқару тәжіри-
бесі АҚШ және Еуропадағы Алиев Т., Чадда С., 
Халику Ф., Париму Д., Попкова Е., Симармата 
Дж. [1-4] авторлар  зерттеулерінде жарық көр-
ген және кәсіпорынның зияткерлік капиталын 
қалыптастыру және дамыту үдерісіне арналған. 
Осылайша, адам капиталы негізгі ресурс ретін-
де пайдаланылған инновациялық кәсіпрындар-
да олардың нарықтық құнын едәуір жоғарлату 
және белсенді капиталдандыру арқылы жоғары 
тиімділігі байқалады. 

Р. Каплан және Д. Нортон [5] адам капиталын 
басқарудың тиімділігін бағалау үшін «сіз не өл-
шесеңіз, соны аласыз» деген ұстанымды ұстана, 
теңестірілген көрсеткіштер жүйесін қолданды 
және тек бір көрсеткіш-параметрді өлшеу үшін 
қолдануға болмайтыны атап өтті.

Адам капталын басқарудың көптеген тәсіл-
деріне қарамастан, бірыңғай әмбебап әдістер 
ұсынылмағаны анық. Алайда, Каплан мен Нор-
тонның теңестірілген көрсеткіштер жүйесінің 
көрсеткіштері, сондай-ақ Я. Фитценцтің [6]  адам 
капиталының қаржылық индекстері белгілі бір 
егжей-тегжейлі пысықтау және сынақтан өткізу 
кезінде қазақстандық кәсіпорындарға бейімдеу-
ге болады.

НӘТИЖЕЛЕР ЖӘНЕ ОЛАРДЫ ТАЛҚЫЛАУ.  
Адам капиталын басқару теориясының тәсіл-
дерін талдау негізінде ол материалдық емес ак-
тивтер обьектісі ретінде қарастырылады деуге 
болады.  Өндіргіш күштердің даму эволюциясы 
адам капиталы ұғымы оның физикалық шекара-
сынан шығуына әкелді.

Қазіргі уақытта жалпыға бірдей танылған 
адам капиталы ерекше орын алатын оның ма-
териалдық емес капитал түріне айналған. Алай-
да, адам капиталының мәні бөлігінде этикалық 
қайшылықтар бастапқыда бұл термин негізгі 
капиталға инвестиция ретінде негізгі капиталға 
ұқсас бойынша қолданылды, яғни адам белгілі 
бір құралмен байланысты болды. Алайда, еркін 
адамды моральдық-философиялық тұжырымда-
малар тұрғысынан кәсіпорынның активі немесе 
оның меншігі бөлігі ретінде қарастыруға болмай-
ды. Уақыт өте келе, кәсіпорынның жалпы капита-
лы бөлігі ретінде адам капиталға инвестициялар-
ды бағалаудың әдістемелік тәсілдерінің сәйкестігі 

Сурет 1 – Адам капиталын басқарудың тәсілдері 
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Кесте 1 – Жұмыс күшінің сапасы контекстінде басқару объектісінің эволюциясы: диалектикалық даму 

Кезеңдер Өнеркәсіптік құрылым Жұмысшы түрі Жұмысшы күшінің сапасы басқару объектісі 
ретінде

1785–1835 Бірінші
Тоқыма өнеркәсібіндегі жаңа тех-

нологиялар. Су энергиясы

«Білікті» санатындағы қыз-
меткер

Қызметі 50% астам физикалық 
еңбекпен байланысты, арнайы 

дайындық қажет етпейтін, 
қысқа мерзімді курстарды оқу 

аясында жүзеге асырылады  
 

Еңбекті пайдалану
(А. Смит) Жұмыс берушінің пайдасын максимизация-
лау, жұмыс уақытының максималды шығындарында 

ең төменгі жалақы
Еңбекті рационализациялау және әлеуметтендіру

(Р. Оуэн, Ч. Бэббидж) 
Тірі еңбекті қысқарту, жанжалдарды ынталандыру 

және реттеу әрекеттері
1830–1890 Екінші

Механикалық өндіріс.
 Бу двигателі энергиясы

Еңбек ресурстарын пайдалану (Ф. Тейлор, А. Фай-
оль, Л.Урвик, Ф. Гилбрет) 

Адам еңбек тасымалдаушы ретінде. Еңбекті ұйымда-
стыру және нормалау

1880–1940 Үшінші
Машина жасауды, электротехни-

калық өнекәсіпті, дамыту. 
Электрлік энергия

«Ереже» санатындағы қыз-
меткер

Шешім қабылдау үдерісінде 
белгіленген ережелер мен 
нұсқаулықтарға негізделген 
50% астам техникалық және 

күнделікті жұмыстарды жүзеге 
асырады. Мамандандырылған 
және қолданбалы оқыту қа-

жет

Персоналды басқару
(М. Вебер, Э. Мэйо) 

Адам формальды құрылымның элементі ретінде. 
Қызметкерлерді іздеу және іріктеу, дайындау және 

біліктілігін арттыру 
1930–1990 Төртінші

Ұшақ құрлысының дамуы, ком-
пьютердің пайда болуы. Мұнай-

көмір, атом энергиясы

Адам капиталын басқару
(Ф. Херцберг, Д. Мак-Грегор) 

Адам әлеуметтік ұйымдастыру элементі ретінде. 
Шығармашылыққа ынталандыру, ұйымдастырушылқ 

мәдениеттің өсуі
1985–2000 Бесінші

Микроэлектроника, гендік инже-
нерия, биотехнология, информа-
тика, интернеттің дамуы, ғарышты 

меңгеру
Нанотехнологияның пайда болуы, 

Мұнай-газ, атом энергиясы

«Білім» санатындағы қыз-
меткер

50% астам үлесі бар анали-
тикалық жұмысты, белгісіздік 
жағдайында импровизацияны 
қажет етеді, бұл ретте шешім 
қабылдау үдерісінде жоғары 

деңгейлі дербестік бар. Олар-
ды дайындау үшін ұзақ оқыту 

циклінде жоғары деңгейлі 
білім қажет

Адам капиталын басқару
(У. Оучи, Х.Йосихара, 

К. Мацуста, П. Друкер)
Адамға арналған ұйым. Өзін өзі дамыту және өзін 
басқаруға ынталандыру, адам капиталын бағалау

 

2000–2035 Алтыншы
Нанотехнологияларды, робото-
техниканы,  жасанды интелектті, 
ғарыштық технологияларды да-

мыту. Энергияның балама түрлері

Адам капиталынның цифрлық дамуын басқару
Командалық басқару стилі, еңбекті ұйымдастырудың 

қашықтығы, цифрлық дағдылар мен білім, үздіксіз 
оқыту,  «brain production»

Ескерту: авторлар жасаған

көптеген ғалымдардың осы санатты түсіндірудің 
адамгершілікке қарсы тәсілдері ретінде қабылда-
мауын тудырғаны расталды.

1960 жылдардың ортасынан бастап страте-
гиялық басқарудың теориясы мен тәжірибесін 
біріктіретін кәсіпорынның стратегиялық басқару 
теориясын құрайды және Г. Минцберга, Б. Аль-
странда и Дж. Лампеле [7] еңбектерінде көр-
сетілген. Адам капиталын басқару мәселелері 
кәсіпорын қызметінің тиімді көрсеткіштерінде 
адам ресурстарын  басқаруға, әсерін бағалауды 
анықтауға бағытталған зерттеулерде көрсетілген.

Сонымен, 1994 жылы АҚШ-та Дж.Б.Артур  
эмпирикалық зерттеу базасында 54 құймалы 
болат компанияларының қызметкерлері мі-
нез-құлықтарын және олардың жұмысқа деген 
көзқарастарын реттеу бойынша жүзеге асы-
рылып жатқан стратегиялардың тиімділігіне 
әсер ету гипотезасын растады. Осылайша, олар 
кәсіпорын стратегиясы мен персоналдарды 
басқару тәжірибесінің арасындағы байланысты 
бағалады [8]. 

Адам капиталын басқару стратегиясының 
кәсіпорын тиімділігіне әсер етуі тұрақты оң  бай-
ланысын кәсіпорында адам капиталын басқару 
стратегиялар рөлі туралы расталған гипотезаны 
Б.Беккер мен Б. Герхардт атап өтіті [9].  Бүгін-
де кәсіпорын бұл рөлді толық түсінбейді және 
кәсіпорын қызметінің тиімді факторы ретінде 
адам капиталын басқару тәсілдері туралы нақты 
түсінікке ие. Адам капиталын шебер басқа-
ру кәсіпорынның стратегиялық даму триггеры 
ретінде тек стратегиялық басқаруда ғана емес, 
сонымен қатар жедел және тактикалы күшті әсер 
етуі керек.

1990 жылдардың соңында шетелдік зертте-
ушілермен адам ресурстарын басқаруда стар-
тегиялық тәсілдер идеясы түпкілікті қалыптасты, 
М.Хьюзлидтің пікірінше, басқару құралдар жиын-
тығын жобалау және іске асыру үдерістерінің 
синтезін ұсынады. Дәл осы кәсіпорын мақсаты-
на жету үшін адам капиталын қалыптасуын және 
дамуын қамтамасыз етеді [10]. 

Адам капиталын басқарудың теориялық және 
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қолданбалы тәсілдері [11, 12], олардың авторлық 
жүйелеуі 1-ші суретте көрсетілген.

Адам капиталын басқарудың қолданыстағы 
тәсілдерін сыни талдау әдістемелік сипаттағы 
институционалдық зерттеулердің шектеулерінің 
тізімін анықтауға және зерттеу пәнің жан-
жақтылығы мен құрылымдық күрделілігіне бай-
ланысты зерттеу міндеттеріне қол жеткізу үшін 
адам капиталын басқаруды сапалы жаңа әдісте-
мелік негізде жетілдіру қажет деген маңызды 
тұжырым жасауға мүмкіндік береді.

Зерттеу тақырыбы аясында өнеркәсіптің даму 
кезеңдеріне байланысты адам капиталын басқа-
ру тұжырымдамасын дамыту қызығушылық ту-
дырады, өйткені техника, технологиялар және 
адамның өз қабілеттілігімен дамуы – бұл то-
лығымен өнеркәсіп және экономиканы дамы-
тудың екі жағы болып табылады. Осыған байла-
нысты экономиканың даму индикаторы ретінде 
және сапалы деңгей өлшемі мен жұмысшылар-
дың білімі мен дағдыларының мазмұны адам 
капиталын тасымалдаушы ретінде бір бірімен 

тығыз байланыста екенін негізді болжауға бола-
ды [13].

 Экономика түрлерінің өзгеруімен және өнер-
кәсіптің дамуымен материалдық (индустриалдық 
экономикада) қажеттіліктерден білім беру және 
денсаулық (постиндустриалдық экономикада) 
сияқты әлеуметтік қажеттіліктерге, жаңашылдық 
еңбекке (инновациялық экономикаға) қажет-
тілік және шығармашылық еңбек пен цифрлық 
даму (цифрлық экономикада) қажеттіліктерге 
трансформация болады. Демек, адам капиталын 
басқару тұжырымдамасы дамушы болуы қажет 
және жұмысшылардың шығармашылық және 
цифрлық құзыреттіліктерін, олардың әлеуетін 
дамыту үшін қажет цифрлық білімді үздіксіз да-
мыту әдістерін қалыптастыру қажет.

Цифрлық экономика дамуына әкелген төртін-
ші өнеркәсіптік революция немесе алтыншы 
өнеркәсіптік құрылым адам капиталын цифрлық 
дамытуында баса назар аударады. Мәселен, 2027 
жылға қарай 14 млн. жұмыс орны жоғалады, бұл 
Дүниежүзілік экономикалық форум – 2024 (ДЭФ) 

Сурет 2 – Адам капиталының цифрлық дамуын басқару концепциясы
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есебіннен көруге болады.
Жинақталған тәжірибені интеграциялау бүгін-

де еңбекті басқару теориясы мен тәжірибесінде 
жаңа бағытты – адам капиталын цифрлық да-
муын басқаруын құру туралы айтуға мүмкіндік 
береді. VUCA- адам капиталының цифрлық да-
муын басқару стратегиясы 2 суретте көрсетілген.

Қазіргі заманғы трансформация үдерісі, бір 
жағынан, цифрлық ортаны бейімделуді қамтама-
сыз етуге, екінші жағынан, контрадаптивтілікке 
ықпал етеді, бұл проактивті басқару арқылы ішкі 
өзгерістерді қамтамасыз етуде көрінеді.

Цифрлық экономиканың басты ерекшелігі – 
VUCA - құбылмалылықпен, белгісіздікпен, күр-
делілікпен және түсініксіздікпен сипатталатын 
әлем және енді ешкім сенімділікті қайтармайды. 
Осыған байланысты адам капиталының цифр-
лық дамуын басқару SPOD – басқару стратегия-
сынан (S-тұрақты, P-болжамды, O – қарапайым, 
D – анықталған) VUCA-стратегиясына көшу бо-
лып табылады.

Күрделі жүйелер көптеген құрамдастардан 
жиналған, олардың әрекеттесуінен жүйелер 
құрамы туады, оларда элементтер бөлек бол-
майды. Күрделі жүйелер ерекшелігі – олардың 
жеке элементтерінің мінез-құлқы бойынша да-

муын болжау мүмкін емес. Мұндай болжау әр-
дайым айқын емес байланыстарды талдау мен 
суретті жалпы көре білуді қажет етеді.

ҚОРЫТЫНДЫ. Осылайша, цифрлық эконо-
мика жағдайында адам капиталын басқарудың 
тұжырымдамасы еңбекті басқару теориясы және 
тәжірибесін зерттеудің авторлық онтологиясы-
на негізделген, оның айрықша ерекшелігі SPOD 
- басқаруы  стратегиясынан VUCA – адам капи-
талын басқару стратегиясына көшу,  адам капи-
талын басқарудың құрылымдық-мазмұнды жаңа 
сипаттамасы, жұмыс орны мен өндірісті ұйымда-
стыру өзгерісі енеді, сапалы жаңа әдістемелік 
негізде адам капиталын басқаруды жетілдіруге 
мүмкіндік беретін, жасанды интеллект негізінде 
көптеген факторлар шешімін қабылдау шартта-
ры ұсынылған.

Өткізілген теориялық зерттеулердің коге-
ренттік талдауы теориялық және әдістемелік 
негіздерді, сондай-ақ цифрлық экономика 
жағдайында адам капиталын басқарудың ұй-
ымдастырушылық-басқарушылық құралдарын 
жасау қажеттілігі туралы айтуға мүмкіндік береді.
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