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Аннотация. В период цифровой трансформации технологии искусственного интел-
лекта активно развиваются и внедряются в процессы управления организацией. Эта 
тенденция распространяется и на процессы управления человеческими ресурсами. Цель 
статьи – обоснование полезности применения организациями инструментов искусст-
венного интеллекта в управлении человеческими ресурсами. В статье проанализиро-
вано текущее состояние в области управления человеческими ресурсами, определены 
ее основные проблемы. Рассмотрены возможности, которые открывают техноло-
гии искусственного интеллекта в сфере человеческих ресурсов, а также проблемы, 
с которыми сталкиваются компании при их внедрении. Приведены практические при-
меры применения в сфере управления человеческими ресурсами таких инструментов 
искусственного интеллекта, как чат-боты, технологии анализа настроения, голосо-
вые помощники, системы распознавания лиц.
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Abstract. During the digital transformation, artificial intelligence technologies are active-
ly developed and implemented in the organization’s management processes. This trend also 
applies to human resource management. The purpose of this article is to substantiate the 
benefits of using artificial intelligence tools in human resource management for organiza-
tions. Current state of human resource management has been analysed in the article, its main 
problems have been defined. The opportunities offered by artificial intelligence technologies 
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В период установления цифровой экономики в мире наблюдаются тенденции, связанные с изменением 
роли человека в деятельности организаций [1; 3]. Для России повышение эффективности управления чело-
веческими ресурсами так же, как и во всем мире, является одной из наиболее актуальных задач цифровиза-
ции экономики. Эксперты сервиса «Работа.ру», оказывающего услуги по подбору персонала и поиску рабо-
ты, в декабре 2019 г. провели исследование, по результатам которого они прогнозируют в ближайшие годы 
высокую востребованность в узкопрофильных специалистах, переход большего количества сотрудников 
на удаленную работу, а также распространение новых информационных технологий в выполнении бизнес-
процессов [7]. В связи с этим руководителям организаций необходимо иметь представление о современных 
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информационно-коммуникационных технологиях (далее – ИКТ) и возможностях их использования в сфере 
управления человеческими ресурсами. 

Ядром многих новых ИКТ является искусственный интеллект. Искусственный интеллект – набор технологий, 
способных обучаться и выполнять задачи без участия человека. Каждая из существующих технологий ИИ (об-
работка естественного языка, системы распознавания лиц и др.) является мощной по отдельности, но в сочета-
нии они создают уникальные возможности для повышения производительности труда сотрудников организаций. 

Цель управления человеческими ресурсами – обеспечение использования сотрудников компании та-
ким образом, чтобы работодатель мог получить максимальную пользу от их навыков и умений, а работни-
ки – максимально возможное материальное, психологическое и др. удовлетворение от своего труда [2]. Ин-
струменты ИИ помогают организациям решать поставленные цели в области кадрового менеджмента (англ. 
Human Resource Management, далее – HRM).

Целью данной статьи является обоснование полезности применения организациями инструментов искус-
ственного интеллекта в управлении человеческими ресурсами. Для достижения поставленной цели были 
поставлены следующие задачи:

– проанализировать текущее состояние HRM, определить основные проблемы данной области;
– рассмотреть возможные способы решения проблем в управлении человеческими ресурсами с ис-

пользованием инструментов ИИ;
– рассмотреть преимущества и ограничения при внедрении технологий ИИ.
Объектом исследования является управление человеческими ресурсами в современных организациях, 

а предметом – применение инструментов искусственного интеллекта в управлении человеческими ресурсами.
В условиях современной цифровой экономики, когда техническая и технологическая оснащенность про-

изводителей практически одинакова, успеха способны добиться те компании, которые эффективнее исполь-
зуют имеющиеся у нее человеческие ресурсы. В связи с этим, управление человеческими ресурсами являет-
ся одним из важнейших направлений в деятельности организаций, основой бизнеса и его главным фактором 
успеха [1; 3]. Новые информационные технологии дают надежду на решение существующих проблем в об-
ласти управления человеческими ресурсами.

Рассмотрим основные проблемы в сфере HR (англ. human resources – человеческие ресурсы), которые 
актуальны сегодня.

1. Наем и отбор персонала.
Отбор новых сотрудников является рутинной задачей. Большинство HR-менеджеров тратит свое время 

на привлечение кандидатов, просмотр резюме, проведение собеседований, а также информирование канди-
датов по каким-либо вопросам. При этом более 72 % компаний испытывают трудности в поиске кандидатов 
с необходимыми навыками [13]. Статистика показывает, что на закрытие своих вакансий компании в сред-
нем тратят от 14 до 63 дней, а каждая вакансия обходится компании примерно в 500 долл. США [12; 15].

2. Развитие и обучение персонала.
Платформа онлайн-образования Udemy проводила независимые исследования, которые показали, что 84 % 

опрошенных пользователей считают, что у них имеется недостаток определенных профессиональных навы-
ков [18]. Этот показатель увеличился в мире с 80 % в 2017 г. до 84 % в 2018 г. Участники исследования также 
отметили, что области навыков, на которых им больше всего нужно сосредоточиться в образовании, включают 
в себя технические навыки, лидерство и управление, навыки продуктивности, навыки межличностного общения 
и другие, так называемые, soft skills. По мнению руководителей российских компаний, у их сотрудников навы-
ки коммуникации, креативности и гибкости в среднем выше, чем необходимо работодателям. Однако сотрудни-
кам часто не хватает достаточных знаний предметной области, лидерских и организаторских способностей [17].

Согласно исследованию Delloite, 79 % респондентов в России и 76 % респондентов в мире предпочи-
тают обучение существующих сотрудников найму новых [9]. При этом 44 % российских работодателей вы-
нуждены выходить на рынок труда из-за низкой скорости приобретения новых знаний и навыков сущест-
вующими сотрудниками. Кроме того, расходы на мировую отрасль обучения и развития персонала в 2017 г. 
составили более 200 млрд долл. США [4]. Однако около половины из этих средств были потрачены без ожи-
даемой отдачи. Несмотря на негативную статистику, обучение персонала – это способ инвестиций в успех 
организации в текущем и долгосрочном периоде.



16

Вестник университета № 7, 2020

3. Вовлеченность сотрудников в работу.
Как уже было сказано ранее, руководители стремятся выстроить процесс управления HR таким обра-

зом, чтобы компании могли получить максимальную пользу от навыков и умений сотрудников. Для этого 
необходимы не только лояльность сотрудников компании, но и их высокая степень вовлеченности в работу.

Вовлеченные работники заинтересованы в успехе компании и готовы вкладывать свои силы и время 
для достижения общих целей. Компания Gallup выяснила, что высокий уровень вовлеченности приводит 
к уменьшению текучести кадров, прогулов и других нарушений дисциплины [6]. Исследование Aon Hewitt 
выявило зависимость между вовлеченностью персонала и прибылью компании [6]. Выяснилось, что повы-
шение вовлеченности на 1 % увеличивает прибыль на 20 млн долл. США, на 5 % – на 100 млн долл. США, 
на 10 % – на 200 млн долл. США. Прибыль росла в компаниях независимо от ее размеров.

Согласно Gallup, лишь 15 % работников во всем мире вовлечены в работу, а в Восточной Европе – 
10 % [16]. Результаты данных исследований показывают, что управление вовлеченностью открывает огром-
ные перспективы перед организациями для дальнейшего роста и требует новых подходов к решению име-
ющихся проблем в области управления персоналом.

Технологии искусственного интеллекта могут стать ключом к решению актуальных проблем в управле-
нии человеческими ресурсами. Применение инструментов искусственного интеллекта в HRM сводится к ав-
томатизации части HR-процессов, позволяющей алгоритмам выполнять как рутинную, так и сложную ана-
литическую работу. Тем самым высвобождается время HR-специалистов для выполнения стратегических 
и текущих задач управления.

Существуют десятки процессов HR, которые компании способны качественно улучшить. Возникают сле-
дующие вопросы. Какие из этих процессов подходят для автоматизации? Какие из них являются приори-
тетными? Необходимо помнить, что задачи, которые необходимо автоматизировать в первую очередь – это 
повторяющиеся задачи с большим объемом информации, а также те задачи, в которых часто допускаются 
ошибки из-за скорости изменений, объема и разнообразия данных.

Рассмотрим более подробно приоритетные задачи HRM, в которых наблюдается активное использова-
ние технологий искусственного интеллекта (далее – ИИ).

1. Анализ настроения сотрудников.
Концепция анализа настроения сотрудников довольно проста: необходимо анализировать большие объ-

емы текстовой информации и делить их на категории по настроениям или отношениям. Понимание настро-
ения сотрудников в рамках всей компании, а также по подразделениям или месторасположению помогает 
создавать лучшие условия для работы сотрудников и удовлетворения их потребностей. Это возможно при по-
мощи совмещения технологий обработки естественного языка и машинного обучения. Алгоритмы работают 
с неструктурированной информацией, полученной из разговоров сотрудников, электронных писем и другой 
входящей информации. Кроме того, машинное обучение используется для обучения системы на словах, ко-
торые могут указывать на какие-то проблемы. Одним из примеров платформы, позволяющей анализировать 
настроение сотрудников при помощи технологий ИИ, является решение Xander AI от Ultimate Software. Це-
лью разработчиков системы является объединение аналитики с эмоциональным интеллектом, что помогает 
получить достаточно точную картину происходящего в организации. Система получает данные из коммен-
тариев в интранете компании, а также обратной связи по опросам сотрудников. Машинное обучение в реше-
нии Xander «натренировано» до такой степени, что оно способно делать выводы о настроении как отдель-
ных сотрудников, так и давать оценку общего настроения персонала в компании.

2. Голосовые помощники и вербальная коммуникация.
Несмотря на то, что общение по электронной почте является одним из наиболее часто используемых 

инструментов для взаимодействия сотрудников, ничто не заменит личную коммуникацию. Вербальное об-
щение всегда было и будет наиболее быстрым и эффективным способом взаимодействия, но в настоящее 
время одним из участников взаимодействия может быть ИИ, а не человек. Многие люди уже используют го-
лосовые приложения на мобильных устройствах. Данные технология могут быть полезны и для сферы HR.

Технологи ИИ, используемые в голосовых помощниках, могут быть полезны в обучении сотрудников. На-
пример, голосовой помощник может прослушивать звонки, которые совершает отдел по продажам, а затем вы-
давать предложения о том, как улучшить показатели продаж. Также голосовой помощник может прослушать 
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разговор менеджеров с подчиненными и затем дать им рекомендации по развитию навыков общения и управ-
ления. Однако, в распространении этой технологии ИИ имеются ограничения юридического и этического ха-
рактера. Вместе с тем голосовой помощник является ярким примером того, насколько полезными могут быть 
технологии ИИ для развития сферы HR.

3.  Развитие и обучение персонала. 
Ранее рассматривалось применение голосовых помощников в обучении сотрудников, однако есть и другие 

варианты обучения при помощи технологий ИИ: ИИ-решения могут отслеживать работу отдельных сотруд-
ников компании, сравнивая их с наиболее успешными специалистами; затем, на основе анализа собранных 
данных, алгоритмы ИИ способны разработать для сотрудников персонализированную программу обучения. 

Для обучения сотрудников компании также могут использоваться чат-боты. Чат-боты помогают новым 
сотрудникам быстрее освоиться в компании, так как эти устройства доступны круглосуточно и могут отве-
тить на многие вопросы о работе в компании. Одной из наиболее серьезных областей, в которой боты могут 
помочь работодателям, – это увеличение скорости внедрения и освоения новых информационных техноло-
гий. Чат-боты являются интуитивно понятными и простыми для использования инструментами и значитель-
но упрощают переход к использованию новых технологий.

Примером чат-бота для обучения может служить WalkMe, который помогает сотрудникам в освоении 
новых технологий. Бот не имеет программного интерфейса и использует интерфейс чата на естественном 
языке. В системе используется комбинация искусственного интеллекта и аналитики для прогнозирования 
поведения пользователей и предложения им пошаговой помощи в освоении новых технологий. Использова-
ние WalkMe помогает пользователям выполнять задачи без какой-либо подготовки, даже если они переме-
щаются между различными программными инструментами.

4.  Наем и отбор персонала. 
Боты можно использовать также и в отборе персонала. Одним из преимуществ использования ботов 

для общения с кандидатами является возможность настроить стиль речи и формулировки выражений ин-
терактивного помощника в соответствии с нормами, принятыми в культуре организации. Например, если 
организация хочет, чтобы ее культуру воспринимали как творческую или демократичную, бота можно за-
программировать таким образом, чтобы при взаимодействии с кандидатами и сотрудниками он шутил, был 
дружественным и передавал атмосферу компании. Такой подход позволяет выстроить более тесный контакт 
с кандидатами и, соответственно, получить преимущества в борьбе за таланты.

Для проведения видео- и обычных интервью при отборе персонала применяют алгоритмы распознава-
ния лиц и эмоций. Они способны обрабатывать видео и определять: смотрит ли собеседник на камеру или 
читает сценарий за кадром. Система анализирует положение глаз и направление, в котором смотрит соиска-
тель. Также она может делать пометки, если предполагается, что человек потенциально обманывает. При-
мерами таких HR-систем являются HireVue, Skillaz.

Помимо отбора персонала, системы распознавания лиц в HRM могут использоваться и для других це-
лей. В некоторых компаниях внедрены системы, которые регистрируют прибытие сотрудников на работу. Это 
помогает компании не только отслеживать время работы, анализировать записи о посещаемости, но и обес-
печивать безопасность офиса.

В 2019 г. компания Gartner опубликовала исследование, в котором сообщалось, что лишь 17 % органи-
заций используют решения на основе ИИ для выполнения функций HR, а еще 30 % собираются это сделать 
к 2022 г. [11]. Причина заключается в том, что многие компании сталкиваются со следующими проблемами.

1.  Финансирование инициатив в области ИИ.
Иногда бывает трудно количественно оценить преимущества внедрения ИИ в HRM. Необходимо про-

верять обоснованность инвестиций в ИИ и возможные результаты до внедрения технологий. Более высокий 
приоритет следует отдавать проектам, которые помогают решать критические задачи, такие как улучшение 
принятия решений, ускорение работы сотрудников или повышение эффективности процесса управления.

Для количественной оценки инвестиций в ИИ можно использовать показатель ROI. Руководство должно 
видеть связь между ИИ-приложениями и результатами бизнеса, возникающими благодаря им. Оценка может 
выглядеть следующим образом: сначала оценивается связь между результатами использования ИИ-решений 
для управления человеческими ресурсами с метриками HR, которые в свою очередь влияют на финансовые 
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показатели. Хорошим примером работы такой схемы оценки может служить ИИ-система для поиска канди-
датов компании IBM. Их решение способствовало значительному росту числа кандидатов на работу в компа-
нию. Приложение позволяет быстрее обрабатывать большое количество резюме кандидатов, что увеличило 
скорость привлечения кандидатов, а также их качество. В итоге в 2017 г. IBM только в управлении челове-
ческими ресурсами смогла сэкономить 107 млн долл США благодаря ИИ [14].

2.  Вопросы безопасности и конфиденциальности. 
Для работы алгоритмов ИИ используются большие массивы данных, которые необходимо надежно защитить. 

Отделом информационно-технологической безопасности должны быть разработаны соответствующие методиче-
ские рекомендации по работе с технологиями ИИ, которые касаются не только аспектов безопасности данных, 
но также правовых и этических вопросов. Такие инструменты ИИ, как чат-боты, не должны хранить какие-либо 
персональные данные или конфиденциальную информацию во время обработки запросов сотрудников. Данная 
информация должна передаваться через защищенные протоколы передачи данных и быть зашифрованной, чтобы 
исключить кражу данных третьими лицами. Для обучения алгоритмов следует использовать данные, не содержа-
щие личных сведений и конфиденциальной информации о сотрудниках. Наконец, компании должны быть увере-
ны в наличии у них необходимых средств контроля за данными HR. Отсутствие такого контроля может приводить 
к ошибочным алгоритмам и, соответственно, к неверным управленческим решениям. Поэтому при работе с HR-си-
стемами, в которых присутствуют технологии ИИ, работники должны иметь авторизованный доступ к информации.

3.  Сложность интеграции ИИ в существующую инфраструктуру. 
Сложность интеграции заключается в том, что современные ИИ-решения для управления персоналом яв-

ляются узко ориентированными. Прежде чем принимать решение об интеграции в инфраструктуру ИИ-реше-
ний, необходимо предварительно протестировать их в работе с учетом культуры и бизнес-модели компании.

4.  Текущее обслуживание. 
Несмотря на то, что современная техника достаточно надежна, всегда остается вероятность аварий и сбо-

ев в работе. Также существует вероятность хакерских атак. Поэтому технологии ИИ требуют глубокого изу-
чения, постоянного анализа и обновления.

5.  Недостаток квалифицированных работников. 
На рынке труда пока непросто найти специалистов с необходимым образованием и навыками для раз-

работки, отладки и внедрения технологий ИИ.
6.  Важным вопросом остаются также опасения по росту безработицы из-за внедрения ИИ в организаци-

ях. Всемирный экономический форум подготовил отчет «Будущее рабочих мест», в котором прогнозируется, 
что к 2022 г. количество рабочих мест снизится примерно на 75 млн человек, в то время как появится около 
133 млн новых рабочих мест благодаря ИИ [19]. Эти рабочие места будут связаны с подготовкой машин к эф-
фективной работе в цифровом сообществе, а также с анализом и обучением ИИ таким человеческим навыкам, 
как критическое мышление, сочувствие и решение проблем.

В ближайшие несколько лет маловероятно, что HR-отделы будут автоматизированы, однако ИИ может 
полностью взять на себя такие задачи HR-специалистов, как поиск кандидатов (63 %), привлечение соиска-
телей (47 %), а также обучение сотрудников (47 %) [8]. 

Обобщим преимущества использования технологий ИИ в HR. В 2019 г. KPMG проводило исследование, 
которое показало, что 88 % респондентов, которые уже инвестировали в ИИ, считают вложения оправдан-
ными. Из них 35 % сконцентрировалось на обучении, а 33 % – на аналитике [5]. Рассмотрим приоритетные 
показатели бизнеса, на которые влияет применение инструментов ИИ.

1.  Производительность. 
Разработчики чат-бота Zoom.ai (планирование виртуальных встреч и упрощение сотрудничества для уда-

ленной работы) провели исследование и выяснили, что пользователи, которые активно используют чат-бот, 
обычно экономят до 25 часов в месяц, а компании экономят в среднем около 16 тысяч долл. США на сотруд-
ника с зарплатой 100 тыс. долл. США. Если рассмотреть эти показатели в масштабах сотен или тысяч корпо-
ративных пользователей, то становится очевидным ценность этого инструмента для бизнеса и HR [10].

2.  Темпы внедрения. 
Данный показатель сложно оценить, однако он тоже важен. Использование чат-ботов упрощает переход 

к применению новых систем, так как общение с ними может заменить использование справочных руководств. 
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Примером влияния ИИ на скорость внедрения новых технологий в компанию является рассмотренный ранее 
чат-бот WalkMe.

3. Производительность HR.
Использование инструментов ИИ позволяет выполнять часть несрочных или менее важных задач без 

участия человека, а руководителям отдела кадров сосредоточиться на срочных и более важных задачах. Та-
ким образом, системно решаются все имеющиеся задачи HR-подразделения, а HR-руководитель выполняет 
свою работу более эффективно.

4. Удержание ценных сотрудников.
Инструменты искусственного интеллекта помогают поддерживать развитие сотрудников, что повышает 

их удовлетворенность работой, и, соответственно, повышает их лояльность к организации. Также инстру-
менты ИИ способны анализировать настроение сотрудников, помогая менеджерам предотвратить увольне-
ние ценных сотрудников.

Проведенное исследование позволяет обосновывать полезность применения инструментов искусствен-
ного интеллекта в управлении человеческими ресурсами. Технологии ИИ дают возможность компаниям ос-
вободить HR-специалистов от рутинных задач, оптимизировать и автоматизировать многие HR-процессы, 
увеличить производительность труда и скорость обработки данных. 

Вместе с тем компаниям необходимо трезво определять целесообразность использования технологий 
ИИ. Перед их внедрением необходимо оценить окупаемость вложенных инвестиций, а также разработать 
регламенты по работе с инструментами ИИ, которые будут затрагивать технические, правовые и этические 
аспекты деятельности компании.
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