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В статье рассматриваются теоретические и практические аспекты внедрения технологий искус-

ственного интеллекта в процессы найма и отбора персонала. Обосновывается необходимость

цифровой трансформации кадрового менеджмента в условиях динамичных изменений рынка труда

и роста объемов данных. Проведен анализ ключевых этапов найма — поиска, предварительного

отбора, оценки компетенций, принятия решений и адаптации сотрудников — с точки зрения их

оптимизации посредством ИИ. Выделены основные технологии, применяемые в современном

рекрутинге: машинное обучение, обработка естественного языка, компьютерное зрение и пре-

диктивная аналитика. Рассмотрены отечественные и зарубежные практики использования интел-

лектуальных систем. Отдельное внимание уделено вопросам этики, прозрачности алгоритмов

и правовому регулированию применения ИИ в HR-процессах. Сделан вывод о том, что интеграция

искусственного интеллекта в систему подбора персонала обеспечивает повышение точности

отбора, сокращение издержек и формирование более гибкой и адаптивной кадровой политики

организации.

Введение

В последние десятилетия наблюдается глубокая

цифровая трансформация во всех сферах управ-

ления, включая, в частности, кадровый менедж-

мент. Следовательно, такие факторы, как воз-

растающая конкуренция за квалифицированные

кадры, ускорение технологических изменений,

а также гибридизация рабочих моделей и рас-

пространение удаленной занятости, формируют

новую парадигму управления человеческим ка-

питалом. При этом ключевыми ресурсами в рам-

ках данной парадигмы становятся не только

компетенции сотрудников, но и данные: их циф-

ровой след, поведенческие характеристики, ре-

зультаты деятельности и онлайн-активность [12].
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Таким образом, переход к data-driven HR (управ-

лению на основе данных) выступает ключевым

направлением развития современного кадро-

вого менеджмента, так как, в частности, тех-

нологии искусственного интеллекта позволя-

ют решать ряд стратегических задач кадровой

функции:

– ускорение и автоматизация процессов подбо-

ра (recruitment automation);

– снижение влияния человеческого фактора

и субъективности при оценке кандидатов;

– повышение точности прогностических моде-

лей успешности найма;

– оптимизация затрат на подбор и обучение

персонала;

– формирование аналитической базы для дол-

госрочного планирования человеческих ре-

сурсов (workforce planning).

Основной материал

Процесс цифровой трансформации кадрового

менеджмента (HR-менеджмента) целесообраз-

но рассматривать как многоэтапное развитие.

Во-первых, следует выделить этап автоматиза-

ции (до 2010-х гг.). На данной стадии основное

внимание уделялось внедрению корпоративных

систем класса ERP и специализированных HRIS-

систем с целью автоматизации учета кадровых

данных, расчета заработной платы и управления

внутренним документооборотом.

Далее наступает этап аналитизации

(2010–2020 гг.). В этот период произошел

переход от простого учета к активному исполь-

зованию аналитических HR-панелей, метрик

эффективности персонала (HR metrics) и оцен-

ки, базирующейся на ключевых показателях

эффективности (KPI).

И, наконец, с 2020 года наблюдается этап интел-

лектуализации. В частности, он характеризуется

широким и интенсивным применением техноло-

гий искусственного интеллекта (ИИ) и предик-

тивной аналитики. Это, в свою очередь, обеспе-

чивает возможность принятия стратегических

и оперативных решений на всех уровнях управ-

ления человеческими ресурсами.

Таким образом, современные HR-системы пред-

ставляют собой интегрированные цифровые эко-

системы. Они объединяют базы данных сотруд-

ников, инструменты поведенческой аналитики,

нейронные сети и алгоритмы прогнозирова-

ния [9].

Внедрение ИИ в HR-сферу обусловлено не толь-

ко внутренней потребностью компаний в по-

вышении операционной эффективности, но и,

что не менее важно, глобальными структурными

изменениями в экономике и социуме. К числу

наиболее значимых факторов, обусловливаю-

щих данную тенденцию, относятся:

1. Рост конкуренции за таланты. В связи с этим

следует отметить, что в условиях глобализа-

ции и демографического спада множество

отраслей сталкивается с выраженным де-

фицитом высококвалифицированных специ-

алистов, особенно в ИТ-сфере, инженерии

и наукоемких секторах.

2. Гибридизация и удаленная занятость. Вслед-

ствие пандемии COVID-19 значительная часть

компаний перешла на дистанционные и сме-

шанные формы работы. Следовательно, это

привело к усложнению процесса подбора

персонала и его географической распреде-

ленности.

3. Развитие платформенной экономики. Увели-

чение числа фрилансеров и самозанятых тре-

бует создания новых инструментариев для

оценки проектных компетенций и обеспече-

ния гибкого подбора персонала под конкрет-

ные функциональные задачи.

4. Появление поколений Z и Альфа на рынке

труда. Как известно, данное поколение соис-

кателей демонстрирует высокую ориентацию

на цифровые коммуникации, прозрачность

процессов и индивидуализированный под-

ход. Поэтому применение ИИ в рекрутинге

представляется особенно актуальным [2].

В настоящее время функция управления чело-

веческими ресурсами (HR) претерпевает суще-

ственные изменения, выходя за рамки исклю-

чительно административного аппарата. Вместе

с тем, она трансформируется в стратегического
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бизнес-партнера, ответственного за формиро-

вание кадровой политики на основе глубоко-

го аналитического подхода и передовых тех-

нологий. Следовательно, наблюдается карди-

нальное перераспределение приоритетов HR-

деятельности: происходит смещение акцента от

операционного подбора к интеллектуальному

прогнозированию потребностей в кадровых ре-

сурсах, фиксируется переход от реактивного

закрытия открывшихся вакансий к превентивно-

му поиску и целенаправленному формированию

кадрового резерва, осуществляется переход

от оценки персонала по сугубо формальным

критериям к всесторонней оценке потенциала

и степени совместимости с корпоративной куль-

турой.

В этом контексте внедрение технологий искус-

ственного интеллекта способствует переходу

к концепции Smart Recruitment, которая пред-

полагает использование сложных интеллекту-

альных алгоритмов для анализа обширных мас-

сивов данных (Big Data), объективной оценки

неформальных навыков (soft skills) и высоко-

точного прогнозирования производительности

труда [3].

На международном уровне рынок решений на

основе искусственного интеллекта, предназна-

ченных для управления персоналом, демонстри-

рует устойчивую траекторию роста. В частности,

наибольшая востребованность данных решений

наблюдается в США, Китайской Народной Рес-

публике и странах Европейского Союза, где

ИИ-инструменты успешно интегрированы в ком-

плексные корпоративные платформы управле-

ния талантами.

К числу наиболее востребованных направлений

использования ИИ в HR-практике относятся сле-

дующие:

1. Роботизация рутинных HR-задач (RPA), ко-

торая включает автоматизацию процессов

обработки входящих резюме, оптимизацию

расписания интервью и обеспечение первич-

ной коммуникации с кандидатами.

2. Углубленная аналитика данных о кандидатах,

предусматривающая оценку профессиональ-

ного опыта, образования, цифровых следов

и степени активности в социальных сетях.

3. Прогнозирование успешности найма, сосре-

доточенное на построении предиктивных

моделей вероятности успешной адаптации,

удержания и конечной эффективности со-

трудника.

4. Индивидуализация взаимодействия, которое

заключается в формировании персонализи-

рованных предложений о вакансиях и карьер-

ных возможностях, основанных на детальном

поведенческом анализе [5].

Что касается Российской Федерации, необхо-

димо отметить, что цифровая трансформация

HR-процессов развивается весьма активными

темпами, хотя и сталкивается с определенным

рядом институциональных ограничений. К таким

ограничениям, в частности, относятся отсут-

ствие единой правовой базы регулирования ИИ,

ощутимая нехватка профильных компетенций

и ограниченный доступ к верифицированным

качественным данным. Тем не менее, реализация

государственной программы «Цифровая эконо-

мика Российской Федерации» и федерального

проекта «Искусственный интеллект» активно

способствует созданию необходимой инфра-

структуры для последующего внедрения интел-

лектуальных решений в бизнес-практику. При

этом наиболее интенсивные внедрения наблю-

даются в банковской сфере, телекоммуника-

циях, IT-секторе и крупной промышленности.

Среди отечественных разработок следует выде-

лить системы Skillaz, Potok HR, SberAI HR Suite,

TalentTech и аналогичные, которые позволяют

автоматизировать до 80% рутинных задач ре-

крутера [14].

Таким образом, цифровая трансформация кадро-

вого менеджмента и сопутствующее внедрение

искусственного интеллекта в процессы найма

представляют собой не просто технологическую

модернизацию, а фундаментальную смену пара-

дигмы в подходах к управлению человеческим

капиталом. Следовательно, ИИ фактически ста-

новится неотъемлемым инструментом страте-

гического управления персоналом, что, в свою
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очередь, обеспечивает компаниям существен-

ное конкурентное преимущество в условиях

динамично развивающегося глобального рынка

труда.

Современные процессы найма персонала кон-

ституируют собой многоэтапную и сложную

систему, которая, как правило, охватывает по-

иск, целенаправленное привлечение, тщатель-

ный предварительный отбор, объективную оцен-

ку компетенций, проведение собеседований,

принятие окончательного решения и, наконец,

всестороннюю адаптацию вновь принятого со-

трудника. При этом безусловно, каждый из на-

званных этапов требует мобилизации значитель-

ных временных и человеческих ресурсов, что

становится особенно критичным и актуальным

для крупномасштабных организаций, ежегодно

осуществляющих наем тысяч работников. В этой

связи внедрение технологий искусственного

интеллекта (ИИ) в HR-практику, несомненно,

позволяет осуществить эффективную автома-

тизацию ключевых звеньев данного процесса,

существенно повышая его эффективность, про-

зрачность и предсказуемость. Следовательно,

имплементация ИИ в рекрутинг обеспечивает

принципиальный переход от традиционного, за-

частую интуитивного и субъективного подхода,

к парадигме data-driven recruitment — то есть,

к управлению процессом подбора, основанному

на глубоком и систематическом анализе дан-

ных [6].

Следует отметить, что на этапе поиска и привле-

чения кандидатов, который является исходной

стадией рекрутинга, ИИ выполняет ключевые

задачи, связанные с идентификацией и привле-

чением потенциальных соискателей. В частно-

сти, если ранее HR-специалисты в основном

вручную просматривали резюме и размещали

объявления, то с неуклонным ростом цифровых

данных и развитием специализированных плат-

форм, данная функция прогрессивно автомати-

зируется. В качестве основных инструментов

и функций ИИ на этом шаге, прежде всего, вы-

деляют: интеллектуальный сорсинг (AI-powered

sourcing), где алгоритмы машинного обучения

анализируют специализированные профессио-

нальные сети (например, LinkedIn, HeadHunter),

обширные базы резюме и открытые источники,

впоследствии формируя рейтинг потенциальных

кандидатов согласно степени их соответствия

профилю вакансии; автоматическую оптимиза-

цию текстов вакансий, при которой нейросе-

тевые модели (например, системы класса GPT)

целенаправленно формируют описания, адапти-

рованные под конкретную целевую аудиторию

и ключевые поисковые запросы, что, несомнен-

но, повышает отклик соискателей; а также про-

гнозирование конверсии, в рамках которого ИИ

оценивает эффективность различных каналов

привлечения и прогностически определяет, ка-

кие именно источники обеспечат наибольшее

количество релевантных откликов. К примеру,

платформа HireEZ успешно использует ИИ для

анализа профессиональных профилей и авто-

матического создания списка потенциальных

кандидатов, принимая во внимание не только

формальный опыт, но и важные поведенческие

индикаторы, такие как активность в профессио-

нальных сообществах или наличие публикаций

и рекомендаций [1].

Кроме того, на этапе предварительного отбо-

ра кандидатов, ИИ применяется для первич-

ной фильтрации и оценки, что позволяет кар-

динально сократить операционную нагрузку на

HR-отделы. Примечательно, что системы искус-

ственного интеллекта обладают способностью

автоматически анализировать предоставленные

резюме, эффективно выявлять ключевые компе-

тенции и немедленно сопоставлять их с офици-

ально сформулированными требованиями долж-

ности. Типичные решения и функции на данном

этапе включают: автоматический скрининг ре-

зюме, где алгоритмы обработки естественного

языка (NLP) распознают текстовую информацию,

выделяют навыки, опыт и образование, после

чего классифицируют кандидатов по уровню

соответствия; chatbot-рекрутеры, которые про-

водят первичное интервью с кандидатом по-

средством мессенджеров, задавая стандарти-

зированные вопросы и автоматически фиксируя

ответы; а также оценку мотивации и интереса,

при которой ИИ, основываясь на анализе языко-

вых особенностей и эмоциональных маркеров

в текстовых ответах, потенциально способен
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определить уровень вовлеченности и заинте-

ресованности соискателя. Вследствие этого по-

добные интеллектуальные решения позволяют

рекрутерам сосредоточиться на стратегических

задачах, отсекая, по экспертным оценкам, до

70–80% нерелевантных заявок еще до начала

личных интервью. В качестве показательного

примера может быть приведена система Skillaz,

используемая в крупных российских компаниях,

которая автоматически осуществляет скрининг

резюме и чат-интервью, подбирая кандидатов

с учетом как профессиональных, так и поведен-

ческих характеристик [7].

После осуществления этапа первичного отбора

кандидатов, компании закономерно переходят

к оценке компетенций, которая, несомненно,

является наиболее критическим этапом, непо-

средственно определяющим качество найма.

В данном контексте искусственный интеллект

активно используется для детального анализа

речевых, поведенческих и когнитивных характе-

ристик соискателей.

В частности, среди ключевых технологий вы-

деляются видеоинтервью с последующим ана-

лизом эмоций и речи. Так, специализирован-

ные системы компьютерного зрения (Computer

Vision) и обработки естественного языка (NLP)

способны анализировать интонационные пат-

терны, темп речи, степень уверенности, мими-

ческие реакции, микровыражения и множество

иных невербальных признаков. Более того, ИИ

осуществляет оценку так называемых soft skills,

интерпретируя ответы кандидата для выявле-

ния таких критически важных характеристик,

как стрессоустойчивость, эмпатия, способность

к командной работе и лидерский потенциал.

Необходимо отметить, что предиктивное мо-

делирование играет важную роль: на основа-

нии обширных данных о прошлых успешных

наймах формируются статистически обоснован-

ные модели, которые прогнозируют вероятность

успешной адаптации и долгосрочной лояльно-

сти будущего сотрудника. К примеру, система

HireVue, применяемая в ряде крупных корпора-

ций, включая Unilever и Vodafone, анализирует

видеоответы соискателей, оценивает их эмо-

циональные реакции и на основе алгоритмов

машинного обучения предоставляет рекоменда-

ции относительно рейтинга кандидатов [4].

На завершающем этапе принятия решений

и финального отбора ИИ предоставляет HR-

специалистам существенную помощь, способ-

ствуя принятию решений, обоснованных объ-

ективными данными. Следовательно, алгорит-

мы формируют ранжированные рейтинги канди-

датов, обеспечивают наглядную визуализацию

результатов тестирований и интервью, а также

предлагают аргументированные рекомендации.

В частности, функционал ИИ включает сводную

аналитику и визуализацию, где интеллектуаль-

ные панели (dashboards) отображают ключевые

метрики, такие как уровень соответствия про-

филю должности, прогнозируемая эффектив-

ность и риск текучести кадров. Помимо это-

го, реализуется мультикритериальный анализ,

позволяющий ИИ интегрировать десятки разно-

родных факторов — от технических навыков до

психологических и культурных характеристик, —

формируя, таким образом, комплексную оценку.

Принципиально важно, что развитие объясни-

мого искусственного интеллекта (Explainable

AI) позволяет современным алгоритмам предо-

ставлять прозрачные аргументы по каждому

вынесенному решению, что существенно повы-

шает доверие HR-специалистов и руководства

к функционированию системы. Также следует

подчеркнуть, что в ряде организаций (напри-

мер, IBM и Siemens) ИИ не заменяет рекрутера,

а выступает в качестве инструмента для приня-

тия совместных решений. Иными словами, мо-

дель генерирует рекомендации, однако финаль-

ное решение остается прерогативой человека,

что полностью соответствует концептуальному

принципу Human-in-the-Loop [13].

Эффективность внедрения ИИ в рекрутинг про-

является не только на этапах поиска и оценки,

но и в пост-наймовом анализе. После выхода

сотрудника на работу система отслеживает клю-

чевые показатели эффективности (KPI), вовле-

ченность и результаты в первые месяцы, сверяя

их с прогнозом, сделанным при найме.
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На основе этой информации ИИ-модели само-

обучаются, корректируя параметры оценки кан-

дидатов в будущем. Таким образом, создается

замкнутый цикл улучшения качества подбора —

от сбора данных до постоянной калибровки ал-

горитмов.

Кроме того, анализ данных по успешным сотруд-

никам позволяет формировать портрет идеаль-

ного кандидата (Ideal Candidate Profile) для по-

следующих наймов, что существенно ускоряет

процесс и повышает его точность [11].

Комплексное применение искусственного ин-

теллекта обеспечивает значительные преиму-

щества:

– сокращение времени закрытия вакансии;

– повышение точности отбора;

– уменьшение затрат на рекрутинг;

– снижение уровня текучести кадров в первые

шесть месяцев после найма;

– повышение удовлетворенности кандидатов

процессом взаимодействия с работодателем.

Кроме всего прочего, в долгосрочной перспек-

тиве использование ИИ в подборе персонала

способствует формированию стратегического

кадрового резерва, улучшению корпоративного

имиджа и повышению конкурентоспособности

компании на рынке труда [10].

В целом, искусственный интеллект становит-

ся ключевым элементом цифровой трансфор-

мации рекрутинга. Он не заменяет человека,

а усиливает его аналитические возможности,

минимизирует риски ошибок и субъективности,

а также обеспечивает гибкость и адаптивность

кадровой политики. Внедрение ИИ в процессы

найма формирует новую архитектуру управле-

ния человеческими ресурсами, где технологии

и человек действуют в синергии, обеспечивая

наилучшие результаты.

Современные HR-технологии активно интегри-

руют широкий спектр инструментов искусствен-

ного интеллекта, что существенно трансформи-

рует процессы подбора персонала. В частности,

к ключевым направлениям использования ИИ от-

носятся: Natural Language Processing (NLP), кото-

рый применяется для автоматизированного ана-

лиза текстов резюме, сопроводительных писем

и ответов на интервью; Machine Learning (ML),

служащий основой для построения прогности-

ческих моделей успешности кандидатов посред-

ством обучения на исторических данных компа-

нии; Computer Vision, используемый для анализа

невербальных сигналов и мимики в процессе ви-

деоинтервью; Predictive Analytics, позволяющий

прогнозировать уровень производительности

труда и риск увольнения сотрудников, а также

Reinforcement Learning, который применяется

для оптимизации стратегий подбора персонала,

базирующихся на обратной связи и фактиче-

ских результатах найма. Таким образом, успеш-

ные решения, представленные на рынке, такие

как платформы HireVue, Pymetrics, Harver, SAP

SuccessFactors, а также отечественные системы

Skillaz, Potok HR и SberAI HR Suite, демонстри-

руют высокую степень интеграции с системами

управления персоналом (HRM/HRIS), что, в свою

очередь, обеспечивает возможность построе-

ния сквозных цифровых процессов найма.

Тем не менее, несмотря на очевидные пре-

имущества, широкое применение ИИ в рекру-

тинге неизбежно порождает комплекс этиче-

ских и юридических вопросов. Среди основ-

ных рисков следует выделить алгоритмическую

дискриминацию, а также проблемы, связанные

с непрозрачностью процесса принятия реше-

ний моделями и необходимостью обеспечения

надлежащей защиты персональных данных. На-

пример, в процессе обучения алгоритмов на

исторических данных организации возрастает

вероятность воспроизведения существующих

предвзятостей (bias), что потенциально может

приводить к необоснованной дискриминации

по таким признакам, как пол, возраст или эт-

ническая принадлежность. В связи с этим, меж-

дународное сообщество активно вырабатывает

стандарты этичного применения ИИ в HR, вклю-

чая фундаментальные принципы прозрачности,

объяснимости и ответственности. Так, в Евро-

пейском союзе уже действует Регламент по
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искусственному интеллекту (AI Act), который

устанавливает строгие требования к системам,

применяемым в кадровом отборе. Параллельно

этому, в Российской Федерации аналогичные

инициативы развиваются в рамках концепции

«Этика ИИ» и федерального проекта «Искус-

ственный интеллект» национальной программы

«Цифровая экономика РФ» [8].

Проведенный анализ демонстрирует, что им-

плементация технологий искусственного интел-

лекта (ИИ) в рекрутинг позволяет достичь су-

щественной оптимизации кадровых процессов.

В частности, отмечается потенциал снижения

транзакционных издержек на подбор персонала,

при этом срок закрытия вакансий также со-

кращается. Более того, отмечено повышение

точности отбора, а следовательно, для круп-

номасштабных организаций, осуществляющих

ежегодный наем значительного числа сотруд-

ников, экономический эффект может быть вы-

ражен в десятках миллионов рублей. Помимо

этого, зафиксирован рост удовлетворенности

кандидатов процессом взаимодействия, что объ-

ективно способствует укреплению бренда ра-

ботодателя. Дополнительным преимуществом

является высвобождение рабочего времени HR-

специалистов для концентрации на стратегиче-

ских задачах, а именно: развитии корпоративной

культуры, обучении и удержании персонала.

В этом контексте следует рассмотреть ключе-

вые векторы развития ИИ в сфере рекрутинга на

ближайшую перспективу. Прежде всего, важным

направлением является глубокая интеграция

ИИ с системами управления талантами (Talent

Management Systems). Во-вторых, актуализиру-

ется использование генеративного ИИ (GenAI)

для автоматизированного формирования опи-

саний вакансий и персонализированных комму-

никаций. Также важное значение приобретает

развитие объяснимого ИИ (Explainable AI), что

необходимо для обеспечения прозрачности ал-

горитмических решений. Кроме того, ожидает-

ся активное внедрение голосовых ассистентов

и мультимодальных систем для комплексной

оценки кандидатов.

Дополнительно следует подчеркнуть, что даль-

нейшие исследования должны быть сфокусиро-

ваны на разработке методологий адаптации ИИ-

моделей к специфике российского правового

поля и культурным особенностям отечественно-

го рынка труда. Кроме того, приоритетной зада-

чей является формирование стандартов ответ-

ственного применения технологий в кадровом

менеджменте.

Выводы

Исходя из проведенного исследования, можно

объективно констатировать, что применение

технологий искусственного интеллекта в найме

и отборе персонала обеспечивает комплекс-

ную оптимизацию кадровых процессов. Вслед-

ствие этого ИИ способствует снижению тран-

закционных издержек, повышению объектив-

ности и скорости принятия решений, а также

формированию гибкой и адаптивной кадровой

политики. Однако эффективное внедрение тре-

бует достижения баланса между технологично-

стью, этичностью и правовой ответственностью,

что, безусловно, выдвигает данное направление

в число ключевых вызовов современного HR-

менеджмента.
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