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Аннотация. Искусственный интеллект полностью преобразует сферу управления персоналом. В 
статье представлен обзор тенденций применения технологий искусственного интеллекта в сфере 
управления персоналом. Выявлены наиболее актуальные риски применения цифровых техноло-
гий. Искусственный интеллект предлагает множество решений для менеджеров по найму, включая 
базовые инструменты рекрутинга, промежуточные приложения и передовые решения на основе 
интеллектуальных систем. Cистемы ИИ могут прогнозировать и обучаться, строя кривые возможных 
результатов и оптимизируя решения на основе множества критериев. На основе анализа построена 
комплексная модель, учитывающая потенциальные преимущества и барьеры применения ИИ.
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Abstract. Artificial intelligence completely transforms the field of personnel management. The article 
presents an overview of the trends in the application of artificial intelligence technologies in the field of 
personnel management.  The most relevant risks of the use of digital technologies have been identified. 
Artificial intelligence offers many solutions for hiring managers, including basic recruiting tools, inter-
mediate applications and advanced solutions based on intellectual systems. AIS can be predicted and 
learned by building curves of possible results and optimizing solutions based on many criteria. Based on 
the analysis, a comprehensive model is built, taking into account the potential advantages and barriers 
of the use of AI.
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Введение
Искусственный интеллект определяется как 

алгоритмические компоненты, обучающиеся на 
основе анализа окружающей среды и конкретных 
ситуаций и совершенствующие свои способности 
в принятии решений и выполнении задач с по-
мощью аналитики и базы знаний. В современной 
литературе классифицируют искусственный ин-
теллект на три различных типа систем: аналити-
ческий, созданный по образу и подобию человека 
и гуманизированный искусственный интеллект. 
В современных условиях для достижения устой-
чивого конкурентного преимущества организа-
ции необходима стратегия управления челове-
ческим капиталом с использованием интеллек-
туальных систем. Мы находимся в переходной 
эпохе Индустрии 4.0, которая определяется как 
эпоха взаимосвязи людей и машин с большими 
данными. Обмен данными будет осуществляться 
посредством непрерывной оцифровки и цифро-
вой трансформации всех процессов, происходя-
щих в организации [2]. Развитие человеческого 
капитала станет фактором, на котором органи-
зациям в Индустрии 4.0 следует сосредоточиться 
в качестве корпоративной стратегии с соответ-
ствующими траекториями управления человече-
скими ресурсами и подходами к управлению, со-
вместимыми с цифровыми решениями. Пример 
модели управления персоналом в рамках цифро-
вого развития представлен на рисунке 1.

Рис.1. Модель управления, совместимая с Индустрией 
4.0. Источник [Нарейко В. Г., 2023]

Fig. 1. Control model compatible with Industry 4.0. Source 
[Nareiko V. G., 2023]

Согласно модели (рис. 1), деятельность HR, 
соответствующая корпоративной стратегии, 
должна совершенствоваться по мере обучения и 

управления знаниями, а также улучшать не толь-
ко возможности людей, но и подходы к управле-
нию в рамках непрерывного цикла. 

Материалы и методы исследования
Несмотря на то, что искусственный интеллект 

разработал и оцифровал значительную часть 
ручной работы в сфере управления человечески-
ми ресурсами, его систем и инструментов, ори-
ентированных на стратегическое управление че-
ловеческими ресурсами, недостаточно в приме-
няемой практике. Так, промежуточные приложе-
ния искусственного интеллекта, используемые в 
процессе найма, включают в себя такие инстру-
менты, как тесты, геймификация или симуляции, 
которые собирают данные напрямую от соиска-
теля [6]. В некоторых практиках стратегия найма 
требует, чтобы кандидаты потратили около двад-
цати минут на игру, основанную на нейронауке. 
Эти научные игры скрытно оценивают такие ка-
чества кандидата, как память, отношение к ри-
ску, способность считывать контекстные сигна-
лы и способность сосредотачиваться. Подобные 
промежуточные приложения ИИ обычно дают 
менеджерам по найму довольно явное представ-
ление о том, подходит ли кандидат на должность 
или нет, но не фокусируются на конкретных ме-
триках работы [4]. Многие передовые решения на 
основе искусственного интеллекта используют 
специальные алгоритмы, созданные специально 
для того, чтобы связать уникальные показатели 
производительности работы с потенциальными 
кандидатами, которые наилучшим образом де-
монстрируют эти качества. В настоящее время 
практикуется успешная программа, включающая 
в себя видеоинтервью, в ходе которого исполь-
зуются вопросы, специально разработанные для 
получения ответов, прогнозирующих успех рабо-
ты, и поиска правильного поведения. Программа 
искусственного интеллекта анализирует ответы 
каждого кандидата, язык тела, тон, эмоциональ-
ное состояние и ключевые слова. Отдельно выде-
лим программное обеспечение для распознава-
ния эмоций, которое помогает оценить честность 
и эмоциональный интеллект кандидата [1]. Циф-
ровые решения выполняют ряд важных функций 
в адаптации персонала. Разработчики стремятся 
создать систему, которая будет отвечать на са-
мые насущные или критически важные вопросы 
нового сотрудника, чтобы помочь ему быстро 
адаптироваться. ИИ, например, мог бы предо-
ставлять рекомендации по обучению или предо-
ставлять имена, местоположения и контактную 
информацию людей, с которыми новый сотруд-
ник должен коммуницировать. Стоит выделить 
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и платформы ИИ, разработанные для выявления 
сотрудников, потенциально планирующих свое 
увольнение. Они отслеживают действия сотруд-
ников за компьютером — электронную почту, на-
жатия клавиш, просмотр веб-страниц и т. д. — и 
хранят данные в течение месяца. Основываясь на 
этих знаниях, платформа выявляет отклонения и 
сообщает о них работодателю, а также выявляет 
изменения в общем тоне общения сотрудников, 
чтобы предсказать, когда они могут задуматься 
об увольнении [7]. Алгоритмы на основе ИИ могут 
анализировать резюме, находить потенциально 
выгодных кандидатов, составлять профили вы-
сокоэффективных сотрудников и даже декоди-
ровать видеоинтервью, давая специалистам сиг-
налы о том, кто, скорее всего, добьется успешных 
целей. ИТ-поставщики разработали инструменты 
коучинга на основе ИИ — системы, которые за-
прашивают обратную связь, читают коммента-
рии и интуитивно оценивают настроения сотруд-
ников и коллективов. Они используют получен-
ные данные для сопоставления индивидуальных 
и коллективных проблем с целью определения 
наиболее эффективных стратегий развития. Ис-
следования показывают, что всего за 3 месяца 
использования этого инструмента трудовые кол-
лективы продемонстрировали 25  % повышение 
корпоративных ценностей, основанное всего на 
небольших поведенческих подсказках [8]. 

Важно понимать, что искусственный интел-
лект — это инструмент для внесения предложе-
ний и рекомендаций, а не обособленная система 
принятия решений. Существует риск раскрытия 
данных и непреднамеренного нецелевого ис-
пользования. Необходимо создавать «интерпре-
тирующие» и «прозрачные» системы ИИ в управ-
лении персоналом. Когда система принимает ре-
шение, она должна сообщать специалистам алго-
ритмы, чтобы люди могли определить, остаются 
ли использованные ею критерии верными. Успех 

применения HR-инструмента будет зависеть от 
многих факторов: точности и полноты его алго-
ритмов, простоты использования систем, но, что 
важнее всего, от его способности предоставлять 
так называемый «узкий ИИ» — более конкретные 
решения, адаптированные под потребности ор-
ганизации. Это возможно только при наличии у 
поставщика огромных объёмов данных (для об-
учения системы) и обширной обратной связи о 
её работе. Поэтому барьерами для входа будут 
не только наличие высококвалифицированных 
специалистов, но и целевая аудитория, биз-
нес-стратегия и тесная связь с потребителем. Та-
ким образом, можно представить модель функ-
ций управления персоналом на основе техноло-
гий искусственного интеллекта (рис. 2).

Результаты исследования и их обсуждение
На наш взгляд, применение технологий ис-

кусственного управления должно базироваться 
на ресурсно-ориентированном подходе, а орга-
низации должны быть способны обеспечить со-
гласованность ресурсов для достижения страте-
гических целей организации и определить пути 
наращивания человеческого капитала для дости-
жения устойчивого конкурентного преимуще-
ства. Стратегия управления создается на основе 
двух факторов: 

1) как организация согласует ресурсы с те-
кущими задачами или адаптирует новые 
цели, которые меняют стратегическое на-
правление; 

2) как организация создает или усиливает 
конкурентное преимущество путем стра-
тегического наращивания и обновления 
человеческих ресурсов [5].

Ресурсно-ориентированный подход в органи-
зации — это теория стратегического управления, 
которая позволяет выявить ресурсы организа-
ции, способные обеспечить устойчивое конку-
рентное преимущество. Ресурсы организации 
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authors]
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не ограничиваются людьми, мы говорим о ква-
лифицированных кадрах, личном бренде, тех-
нологиях и методах управления. Организация 
может повысить ценность своего лидирующего 
положения, приобретая, наращивая и объединяя 
не только человеческий капитал, но и физиче-
ские и организационные ресурсы, превращая их 
в устойчивое конкурентное преимущество. 

Несмотря на то, что Индустрия 4.0 представ-
ляет собой эпоху передового и интеллектуально-
го производства, основой этой концепции станет 
эффективное управление человеческими ресур-
сами. В деловой среде информационного обще-
ства отбор наиболее квалифицированных со-
трудников для организации должен быть страте-
гией для HR-менеджмента, чтобы гарантировать, 
что компания будет двигаться к устойчивому 
развитию, сохраняя ряд конкурентных преиму-
ществ. HR-аналитика необходима как эффектив-
ный инструмент в сочетании со стратегическим 
управлением персоналом на основе ИИ в рамках 
концепции Индустрии 4.0.

Важно отметить, что управление персоналом 
на основе искусственного интеллекта имеет вы-
сокую степень эффективности, когда реализу-

ется в рамках компетентностного подхода. При 
построении модели компетенций организа-
ции необходимо сосредоточиться на ключевых 
аспектах управления развитием, поэтому ком-
петентность специалистов напрямую определяет 
эффективность реализации стратегии развития 
предприятия [3]. Специалист, владеющий циф-
ровыми навыками, — это должность с высокими 
комплексными требованиями к качеству прини-
маемых решений, поэтому модель компетенций 
специалиста должна быть комплексной, систем-
ной и всеобъемлющей, а характеристики компе-
тенций взаимно влияют и дополняют друг друга. 

Безусловно, внедрение ИИ в процессы управ-
ления персоналом сопряжено с этическими, пра-
вовыми, конфиденциальными и моральными 
аспектами, а также с неточностью ИИ [9].

Таким образом, проведенный анализ аспек-
тов применения технологий искусственного ин-
теллекта в управлении персоналом позволил нам 
разработать комплексную модель управления 
человеческими ресурсами, включающую взаи-
модополняющие модули, учитывающие техни-
ческие, социальные, организационные факторы, 
а также риски, связанные с HR. 
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Заключение
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самых разных областях: от подбора и отбора персонала до обучения, оценки 

Параметры функций HR
менеджмента на основе ИИ:

− скорость принятия решений;
− точность в распределении 

ресурсов;
− прогнозирование и 

планирование на основе 
больших данных;

Профиль компетенций специалиста:
− Планирование на основе 

данных;
− Контроль и регулировка;
− Командная работа;
− Новаторские решения и  

инновации; 
− Справедливость и 

беспристрастность ,
− Уверенность в себе; 
− Способность к обучению.

Риски, связанные с HR:
− Отсутствие личной 

коммуникации, социального 
диалога;

− Отсутствие отслеживания 
навыков и талантов сотрудников;

− Постановка недостижимых 
целей;

− Угрозы безопасности со стороны 
сотрудников; 

− Отсутствие контроля над 
расходами на персонал.

Преимущества ИИ:
-быстрый, точный и 
основанный на фактах 
анализ при сниженной 
субъективности;
-операционная 
эффективность при 
минимизации при
человеческой ошибки.

Сопутствующие риски:
- этические и моральные 
проблемы,
включая предвзятость 
алгоритмов и автоматическую 
дискриминацию;
-непрозрачность 
автоматизированных процессов;
- сопротивление внедрению 
технологий

Рис. 3. Комплексная модель управления человеческими ресурсами на основе технологий искусственного интеллекта. 
Источник [разработано авторами]

Fig.3. A comprehensive human resources management model based on artificial intelligence technologies. 
Source [developed by the authors]
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Внедрение технологий искусственного интеллекта в HR-процессы

Заключение
Результаты показывают, что искусственный 

интеллект играет всё более важную роль в циф-
ровой трансформации HR подразделений, при-
меняя его в самых разных областях: от подбора 
и отбора персонала до обучения, оценки эффек-
тивности, удержания талантов и принятия стра-
тегических решений. Среди основных выявлен-
ных преимуществ — повышение эффективности 
принятия решений, повышение операционной 
эффективности, персонализация взаимодей-
ствия с сотрудниками и рост организационных 
инноваций. Эти достижения показывают, что ИИ 
может выступать катализатором значительных 
изменений, способствуя более гибким, основан-
ным на данных и ориентированным на результат 
практикам управления персоналом. Однако ри-
ски и проблемы внедрения и использования ИИ 
также очевидны и не должны быть недооценены. 

Такие проблемы, как алгоритмическая предвзя-
тость, недостаточная прозрачность автоматизи-
рованных процессов, сопротивление со стороны 
HR-специалистов и дефицит цифровых навыков, 
подчеркивают необходимость критического и 
обоснованного внедрения ИИ в организациях.  
Комплексный стратегический подход включает 
в себя не только внешние изменения в эконо-
мической обстановке, но и внутренние измене-
ния, которые требуют значительного внимания 
к профессиональной подготовке специалистов 
для приобретения и развития их управленческих 
и цифровых навыков на всех уровнях управле-
ния. Таким образом, управление персоналом 
становится ориентированным на компетенции, 
технологии искусственного интеллекта с учетом 
потенциальных рисков, что является ответом на 
высоко динамичную внешнюю среду, а также на 
изменения в характеристиках сотрудников.
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