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Аннотация
Трансформируйте HR с помощью ИИ! Практическое

руководство для руководителей: от автоматизации рекрутинга
и прогноза оттока до персонализированного развития. Узнайте,
как:Внедрять решения (чат-боты, NLP-анализ, ML-прогнозы) без
ошибок.Бороться с предвзятостью алгоритмов.Измерять ROI и
доказывать ценность бизнесу.Перевести команду на новые роли
(HR Data Scientist, Ethics Guardian).Кейсы Unilever, Siemens,
Accenture + готовые чек-листы. Ваш путь от операций к стратегии
– здесь!
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ИИ: HR – УПРАВЛЕНИЕ

ТАЛАНТАМИ
 
 

Глава 1: Вызовы Современного
HR: Почему ИИ –

Не Прихоть, а Необходимость
 

Представьте понедельник утром в  отделе HR крупной
компании. На столе у руководителя отдела подборов – стоп-
ка из 250 резюме на одну критически важную позицию. Ре-
крутер, который должен их обработать, только что уволил-
ся, устав от рутины. Система оценки кандидатов дает проти-
воречивые результаты, зависящие от настроения интервью-
ера. А в почте – тревожное письмо от линейного менеджера:
«Снова уходит наш лучший продажник! Не понимаем поче-
му…» Знакомая картина? Добро пожаловать в реалии совре-
менного HR, где старые методы уже не работают, а давление
на отделы персонала растет как снежный ком.

Почему HR оказался в «горячей точке»? Давайте разбе-
рем ключевые вызовы:

Война за таланты перешла в тотальную фазу: Найти нуж-
ного специалиста  – особенно в  IT, цифровом маркетинге,



 
 
 

инженерии  – стало невероятно сложно. Кандидаты имеют
выбор, они требовательны и мобильны. Пассивных талантов
не хватает на всех, а активные часто не соответствуют требо-
ваниям. Рекрутеры тратят львиную долю времени не на по-
иск «жемчужин», а на просеивание тонн «песка» – нереле-
вантных резюме.

Высокая текучесть кадров бьет по бизнесу: Уход сотруд-
ников, особенно ключевых, – это не просто неприятность.
Это огромные финансовые потери и удар по моральному ду-
ху команды. Потеря одного специалиста среднего звена мо-
жет обойтись компании от 50% до 200% его годового оклада
(данные Gallup, SHRM). Эти затраты включают:

Прямые расходы на подбор и адаптацию нового сотруд-
ника (реклама, время рекрутеров, бонусы за рекомендации,
обучение).

Косвенные издержки: падение производительности ко-
манды, потеря знаний и связей, ущерб репутации, время ру-
ководителя на поиск замены и адаптацию.

Пример из  жизни: В  одной известной ИТ-компании
неожиданно ушла команда из  3-х senior-разработчиков.
Проект встал на 4 месяца. Прямые затраты на срочный поиск
и переманивание замены превысили $300 000. А упущенная
выгода из-за срыва сроков сдачи проекта клиенту оценива-
лась еще в полмиллиона.

Ручные процессы  – тормоз и  источник ошибок: Скри-
нинг резюме, первичные собеседования, обработка заявле-



 
 
 

ний на  отпуск, ответы на  сотни однотипных вопросов со-
трудников  – все это отнимает у  HR-специалистов до  70%
рабочего времени (исследования Deloitte). Это время, кото-
рое можно было бы потратить на стратегические задачи: раз-
витие талантов, построение корпоративной культуры, ана-
лиз вовлеченности. К тому же, ручные процессы подверже-
ны человеческой ошибке и усталости: перспективный канди-
дат может быть пропущен просто потому, что рекрутер устал
к концу дня.

Субъективность оценок и решений: Традиционные собе-
седования часто больше говорят о мастерстве самопрезен-
тации кандидата или личных симпатиях интервьюера, чем
о реальных навыках и потенциале. Оценка эффективности
сотрудников тоже может страдать от  предвзятости («эф-
фект ореола», «эффект последнего события»). Это приво-
дит к неоптимальным кадровым решениям: найм не тех лю-
дей, несправедливое продвижение по службе, упущение ре-
альных талантов.

Необходимость прогнозирования, а не реагирования: Со-
временный бизнес требует от HR не просто ликвидировать
последствия (закрыть вакансию после ухода, провести опрос
вовлеченности после волны увольнений), а предвидеть про-
блемы. Кто из сотрудников с высокой вероятностью уйдет
в  следующем квартале? Какие навыки будут критически
нужны компании через 2  года? На  какие отделы обратить
внимание, так как там назревает кризис вовлеченности? Без



 
 
 

прогнозов HR всегда будет бежать в хвосте событий.
Низкая вовлеченность – тихий убийца производительно-

сти: Сотрудники, которые просто «отбывают номер», – это
огромный нереализованный потенциал и  риск текучести.
Традиционные ежегодные опросы вовлеченности – это «фо-
тоснимок» прошлого, они запаздывают и часто не выявляют
глубинных, скрытых проблем. Нужны инструменты для по-
стоянного «измерения пульса» организации и быстрого реа-
гирования.

Данные есть, но они в хаосе: Информация о сотрудниках
часто разбросана по десяткам систем: ATS (система управ-
ления наймом), HRIS (HR-информационная система), LMS
(система управления обучением), системы опросов, табели
учета рабочего времени. Свести эти данные вручную для це-
лостной картины практически невозможно. HR тонет в дан-
ных, но испытывает жажду полезной информации.

Ограничения традиционных методов: Мы пытаемся ту-
шить пожар ведром, когда нужна современная система по-
жаротушения. Увеличение штата рекрутеров лишь частично
решает проблему объема, но не повышает качество найма.
Более частые опросы вовлеченности создают нагрузку на со-
трудников и HR. Попытки прогнозировать отток на основе
интуиции или простых отчетов ненадежны.

Эволюция HR: От «Бухгалтерии кадров» к «Стратегиче-
скому Архитектору Талантов»

Исторически роль HR прошла несколько этапов:



 
 
 

Административная функция (до ~1980-х): Фокус на кад-
ровом делопроизводстве, расчете зарплаты, соблюдении тру-
дового законодательства. HR – это «отдел кадров».

Управление персоналом (1980-е  – 1990-е): Появление
функций подбора, обучения, оценки. Акцент на управлении
имеющимися человеческими ресурсами для повышения эф-
фективности. Но подход часто остается реактивным.

Управление человеческим капиталом / Стратегический
HR (2000-е – 2010-е): Осознание, что люди – ключевой ак-
тив и источник конкурентного преимущества. HR стремит-
ся стать партнером бизнеса, участвовать в  стратегическом
планировании. Появляются концепции employer branding,
управления вовлеченностью, развития лидерства. Но недо-
статок данных и аналитики часто мешает HR доказать свое
стратегическое влияние и принимать действительно обосно-
ванные решения.

Data-Driven HR / HR Analytics (2010-е – настоящее вре-
мя): Новый рубеж. Использование данных и аналитики для
понимания причинно-следственных связей в  управлении
людьми, прогнозирования тенденций и  принятия обосно-
ванных, измеримых решений. Именно здесь Искусствен-
ный Интеллект (ИИ) становится не просто модным словом,
а необходимым инструментом для перехода HR на этот но-
вый уровень.

Вывод Главы 1:
Современный HR стоит на перепутье. Давление бизнеса,



 
 
 

растущая сложность задач, ограниченность ресурсов и уста-
ревшие инструменты создают «идеальный шторм». Продол-
жать работать по-старому – значит обрекать отдел персона-
ла на роль вечно отстающего администратора, неспособно-
го влиять на ключевые бизнес-результаты. Эволюция требу-
ет перехода к data-driven подходу. И именно Искусственный
Интеллект предлагает набор мощных инструментов для ре-
шения насущных проблем: от автоматизации рутины и объ-
ективизации оценок до прогнозирования рисков и персона-
лизации развития. ИИ  – это не  замена HR-специалистам,
а  их сильный союзник, позволяющий высвободить время
и  интеллект для действительно стратегической работы  –
построения человеко-центричной, высокопроизводительной
организации. Без него преодоление перечисленных вызовов
становится практически невозможной задачей. В следующих
главах мы разберемся, как именно ИИ помогает HR совер-
шить этот прорыв.



 
 
 

 
Глава 2: Базовые Технологии
ИИ для HR: Что Нужно Знать

 
Представьте, что вы пришли в  огромный автомастер-

скую будущего. Вас окружают инструменты, названия кото-
рых ничего не говорят: «Гидродинамический калибратор»,
«Мультиспектральный сканер шасси». Запутались? Пример-
но так  же чувствуют себя многие HR-специалисты, когда
слышат термины: NLP, ML, Computer Vision.

Не  волнуйтесь! В  этой главе мы не  будем погружаться
в математические дебри или учиться программировать ней-
ронные сети. Наша цель – понять суть ключевых техноло-
гий ИИ, которые уже меняют HR, и увидеть их практиче-
скую пользу в вашей ежедневной работе. Думайте об этом
как об изучении основных инструментов в той же автома-
стерской: вам не нужно уметь их собирать, но важно знать,
для чего каждый нужен и как им безопасно пользоваться.

1. NLP (Natural Language Processing / Обработка Есте-
ственного Языка): Как научить компьютер «понимать» чело-
веческую речь?

Простыми словами: NLP – это способность компьютера
работать с нашим языком: читать текст, слушать речь, по-
нимать смысл (хотя бы частично), генерировать ответы. Это
не «мыслящий» ИИ, а очень продвинутый инструмент для
анализа и генерации языка.



 
 
 

Зачем это HR? Подавляющая часть информации в HR –
это текст и речь: резюме, вакансии, письма кандидатам, ре-
зультаты интервью, открытые ответы в опросах вовлеченно-
сти, фидбек 360, чаты сотрудников с HR, внутренние пере-
писки.

Конкретные применения в HR:
«Умный» Скрининг Резюме: Представьте, что вместо по-

иска по ключевым словам «Java 8, Spring Boot, микросерви-
сы», ИИ может понять, что кандидат описывает опыт рабо-
ты с нужными технологиями, даже если он использовал дру-
гие формулировки («разрабатывал бэкенд на Spring», «опыт
с Java последних версий»). NLP анализирует контекст, си-
нонимы, смысл фраз. Как это помогает? Резко сокращается
риск пропустить подходящего кандидата из-за нестандарт-
ного оформления резюме.

Анализ Открытых Ответов в Опросах: Ежегодный опрос
вовлеченности собрал тысячи комментариев. Прочитать
и проанализировать их вручную – месяцы работы. NLP мо-
жет автоматически:

Выявить основные темы (например, «перегрузка», «ком-
муникация с руководителем», «нехватка инструментов»).

Определить тональность (позитивный, негативный, ней-
тральный) по каждому комментарию и теме в целом.

Обнаружить «горячие точки» – отделы или локации, где
негативных отзывов критически много.

Пример: В одной розничной сети NLP выявил волну нега-



 
 
 

тивных комментариев по теме «график» в конкретном ре-
гионе за считанные дни после опроса. HR оперативно разо-
брался – оказалось, сбой в системе планирования смен. Про-
блему устранили до массовых увольнений.

Чат-боты для Первичного Общения: NLP позволяет бо-
ту понимать вопросы сотрудников («Как оформить отпуск
по уходу за ребенком?», «Где посмотреть остаток больнич-
ных дней?») или кандидатов («Какие бонусы у вас есть?»,
«Как добраться до  офиса?») и  давать релевантные ответы
или направлять дальше. Практический пример: Unilever ис-
пользует чат-бота Ula на начальных этапах найма. Ula отве-
чает на вопросы кандидатов, проводит первичный скрининг
через чат, записывает на интервью. Результат: время найма
сократилось на 75%, а кандидаты довольны быстрой обрат-
ной связью.

Улучшение Текстов (Пока с осторожностью): Генератив-
ный ИИ (подвид NLP) может помогать формулировать опи-
сания вакансий, письма кандидатам или обучающие матери-
алы. Важно! Пока это требует серьезного контроля человека,
чтобы избежать штампов, неточностей или «бездушного»
стиля. Инструменты вроде Textio используют NLP для ана-
лиза текста вакансии на  предмет непреднамеренной пред-
взятости и сложности языка, предлагая улучшения.

2. ML (Machine Learning / Машинное Обучение): Как на-
учить компьютер находить закономерности и делать прогно-
зы?



 
 
 

Простыми словами: ML – это не программирование ком-
пьютера на  выполнение конкретной задачи шаг за  шагом.
Это обучение компьютера на  большом количестве приме-
ров (данных), чтобы он сам находил в  них скрытые зако-
номерности, паттерны. Научившись на  исторических дан-
ных, ML-модель может применять найденные закономерно-
сти к новым данным: классифицировать их (например, «уй-
дет»/«не уйдет»), предсказывать значения (например, балл
успешности), группировать похожее.

Зачем это HR? HR генерирует огромное количество
структурированных данных: кто ушел, кто получил повыше-
ние, кто прошел обучение, оценки эффективности, данные
о зарплате, участии в проектах, больничных, результатах те-
стов. ML может найти в этом хаосе данных неочевидные свя-
зи и сделать прогнозы, которые человеку уловить не под си-
лу.

Конкретные применения в HR:
Прогнозирование Текучести Кадров (Attrition Prediction):

Это, пожалуй, самый востребованный кейс. ML-модель
анализирует исторические данные о  сотрудниках, которые
ушли, и  находит общие для них паттерны. Что это может
быть?

Комбинация факторов: «Сотрудник получил оценку „удо-
влетворительно“ в последнем цикле + не проходил обучения
за последний год + его руководитель имеет высокий рейтинг
текучести в своем отделе + живет дальше 50 км от офиса».



 
 
 

Изменения в  поведении: «Резко снизилась активность
в корпоративном чате/системе + стал брать больше отгулов
+ перестал участвовать в необязательных мероприятиях».

Как это помогает? Модель присваивает каждому нынеш-
нему сотруднику «риск-скор» (вероятность ухода). HR и ру-
ководители получают алерты о сотрудниках из «группы рис-
ка» заблаговременно, чтобы принять меры удержания (бесе-
да, повышение, ротация, проект). Ключевой пример: Круп-
ный банк внедрил такую систему. Модель с высокой точно-
стью указала на риск ухода 20% ключевых ИТ-специалистов
из одного подразделения. Анализ показал проблему с некон-
курентной зарплатной политикой для этой роли в том реги-
оне. Была проведена коррекция, и потенциальный массовый
уход удалось предотвратить.

Прогнозирование Успешности Кандидата/Сотрудника:
На основе данных о прошлых наймах (кто хорошо показал
себя на  позиции?) и  информации о  текущих сотрудниках
(какие характеристики коррелируют с высокой производи-
тельностью?), ML может предсказать потенциал успеха кан-
дидата на конкретной должности или текущего сотрудника –
на какой следующей роли он может преуспеть.

Персонализация Обучения и Развития: ML анализирует
профиль навыков сотрудника, его цели, историю обучения,
стиль работы и рекомендует индивидуальный набор курсов,
статей, менторов или проектов для развития именно тех
компетенций, которые ему критически нужны сейчас или



 
 
 

в будущем. Пример: В Siemens ИИ-платформа на основе ML
создает персональные «карты развития» для сотрудников,
резко повышая релевантность и эффективность обучения.

3. CV (Computer Vision / Компьютерное Зрение): Ана-
лиз визуальной информации. Использовать с Максимальной
Осторожностью!

Простыми словами: CV позволяет компьютеру «видеть»
и анализировать изображения и видео: распознавать объек-
ты, лица, действия, жесты, выражения.

Зачем это HR? Теоретически, для анализа видеоинтервью
или, возможно, оценки вовлеченности по видеотрансляциям
(крайне спорно!). НО! Это самая этически опасная и наиме-
нее зрелая для HR область ИИ на данный момент.

Потенциальные применения (с огромными оговорками):
Анализ Видеоинтервью: Идея: автоматически оценить

коммуникативные навыки, уверенность, энтузиазм кандида-
та по тону голоса, мимике, жестам. Реальность:

Огромный риск предвзятости (bias): Модели могут быть
обучены на данных, где успешными считались люди с опре-
деленным типом внешности, манерой речи или культурными
особенностями. Это может дискриминировать кандидатов.

Низкая научная обоснованность: Нет убедительных дока-
зательств, что анализ мимики или тона голоса надежно пред-
сказывает успех на  работе. Многие эксперты считают это
«френологией 21 века».

Проблемы с  контекстом: Ирония, сарказм, культурные



 
 
 

различия в невербалике, стресс кандидата перед камерой –
все это может быть интерпретировано ИИ ошибочно.

Юридические риски: Использование такой оценки без яв-
ного согласия и прозрачности легко может привести к судеб-
ным искам о дискриминации.

Итог по CV в HR: Настоятельно не рекомендуем исполь-
зовать CV для оценки кандидатов или сотрудников в теку-
щем состоянии технологий и нормативной базы. Фокус дол-
жен быть на получении явного информированного согласия
кандидата на  запись и  анализ (если вы все  же решитесь)
и на абсолютной прозрачности того, что именно анализиру-
ется и как это влияет на решение. Пока что потенциальные
риски значительно перевешивают сомнительные преимуще-
ства.

Важно Запомнить:
NLP – ваш «переводчик» и «аналитик текста»: Работает

с языком (резюме, фидбек, чаты). Помогает понимать смысл,
находить информацию, общаться.

ML  – ваш «предсказатель» и  «искатель закономерно-
стей»: Работает с цифрами и фактами. Учит на истории, что-
бы предвидеть будущее (уход, успех) и давать умные реко-
мендации (обучение, развитие).

CV  – «зрячий» инструмент с  «завязанными глаза-
ми» (в  HR): Теоретически анализирует видео. Практиче-
ски – очень рискованно, спорно, требует крайней осторож-
ности, прозрачности и согласия. Лучше пока избегать для



 
 
 

оценки людей.
Это не волшебство: ИИ – мощный инструмент, но он ра-

ботает ТОЛЬКО на  основе данных, которые вы ему даете
(«мусор на входе – мусор на выходе»). Требует настройки,
контроля и человеческого надзора, особенно в вопросах эти-
ки и предвзятости.

Вывод Главы 2:
ИИ в HR – это не абстрактное будущее, а набор конкрет-

ных, работающих сегодня технологий: NLP и ML. Они уже
автоматизируют рутину (скрининг, чаты), дают глубокие ин-
сайты из текста (анализ фидбека), предсказывают риски (те-
кучесть) и помогают персонализировать развитие. Computer
Vision пока остается рискованной экспериментальной об-
ластью для HR. Понимая базовые принципы работы NLP
и ML, вы перестаете бояться «черного ящика» и начинаете
видеть реальные возможности для решения тех самых вы-
зовов, о которых мы говорили в Главе 1. В следующих гла-
вах мы погрузимся в конкретные сценарии применения этих
технологий в каждом ключевом HR-процессе.



 
 
 

 
Глава 3: Интеллектуальный

Рекрутинг: Найти Иголку
в Стоге Сена Быстро и Точно

 
Представьте, что вам нужно найти одну конкретную игол-

ку не просто в стоге сена, а в горе стогов, которая растет каж-
дый час. Именно так чувствуют себя рекрутеры, особенно
при массовом наборе или поиске узкоспециализированных
специалистов. Ручной скрининг сотен, а  то и  тысяч резю-
ме – это не просто скучно. Это неэффективно, субъективно,
и дорого обходится компании. Вот где ИИ, в первую очередь
NLP и ML, становится вашим мощным металлоискателем
и сортировщиком.

Как ИИ трансформирует первые этапы рекрутинга?
Автоматический Скрининг Резюме и Первичный Отбор:

От Часов к Минутам
Что делает ИИ (NLP + ML): Система не просто сканирует

резюме на наличие ключевых слов. Она понимает контекст
и смысл. Это значит, что она распознает:

Синонимы и  альтернативные формулировки: «Разра-
ботка бэкенда», «Создание серверной части», «Backend
engineering» – все будет отнесено к нужной категории.

Опыт, даже если он описан нестандартно: «5 лет работы
с Java, включая последние 2 года на проектах с микросервис-



 
 
 

ной архитектурой» будет корректно интерпретирован, даже
если нет списка «Java, Spring Boot, Docker».

Достижения: «Оптимизировал процесс, сократив время
обработки на 25%" – ИИ выделит это как важный показатель
результативности.

«Красные флаги»: Частые смены работы без объясне-
ния причин, большие пробелы (хотя требует осторожности
и контекста).

Результат: Время на первичный отбор сокращается на 70
—90%. Рекрутер получает не гору резюме, а короткий, ран-
жированный список наиболее релевантных кандидатов, ча-
сто с выделенными сильными сторонами и потенциальными
вопросами. Это не просто скорость – это качество отбора.
Снижается риск пропустить «жемчужину» из-за усталости
или невнимательности человека.

Главный Вопрос: А как же Предвзятость (Bias)? Вот где
нужна осознанная настройка и человеческий контроль:

Критически Важно: ИИ учится на исторических данных.
Если в прошлом компания (сознательно или нет) нанимала
преимущественно мужчин 25—35 лет с дипломами топ-ву-
зов, ИИ может начать отдавать предпочтение таким же кан-
дидатам, усиливая существующую предвзятость.

Как бороться:
«Слепая» Настройка Первого Экрана: На этапе первично-

го скрининга ИИ можно настроить так, чтобы он не видел
(не анализировал) информацию, которая может стать осно-



 
 
 

вой для дискриминации: имя, пол, возраст, фото, место жи-
тельства (если не критично), иногда даже название ВУЗа (ак-
цент на навыках!). Оцениваются только навыки, опыт и до-
стижения.

Четкие и Объективные Критерии: Вместо расплывчатых
«хороший командный игрок» задаются конкретные, измери-
мые параметры: «3+ года опыта работы с  Python», «Опыт
управления проектами от 1 года», «Подтвержденный опыт
внедрения CRM-системы». Весовые коэффициенты назна-
чаются осознанно.

«Стоп-Слова» и Регулярный Аудит: В систему заклады-
ваются слова и фразы, ассоциирующиеся с дискриминацией
(например, гендерно-окрашенные прилагательные в описа-
нии вакансии – «аналитичный» vs «коммуникабельный» мо-
гут иметь разную коннотацию). Модель регулярно тестиру-
ют на bias, проверяя, не отсеивает ли она непропорциональ-
но много резюме от определенных групп.

Человек – Финальный Арбитр: ИИ – это помощник для
сужения круга. Финальное решение о приглашении на ин-
тервью всегда принимает рекрутер или менеджер, имея
на  руках обезличенный (на  первом этапе) список лучших
по навыкам.

Поиск Талантов (Sourcing): ИИ как Охотник за «Пассив-
ными» Жемчужинами

Что делает ИИ (NLP + ML): ИИ выходит за рамки резюме
в вашей ATS. Он сканирует открытые источники: LinkedIn,



 
 
 

GitHub, профессиональные форумы, портфолио, научные
публикации – и ищет людей, которые формально не ищут ра-
боту (пассивные кандидаты), но обладают именно тем уни-
кальным набором навыков и опыта, который нужен компа-
нии.

Как это работает? Система анализирует профили, проек-
ты, публикации, используя сложные запросы на основе се-
мантики (NLP). ML помогает понять, какие паттерны актив-
ности или комбинации навыков чаще всего указывают на че-
ловека, открытого к интересным предложениям.

Результат: Рекрутер получает не  просто список имен,
а  таргетированный список высокорелевантных пассивных
кандидатов с  указанием их ключевых компетенций и кон-
тактных данных (если они публичны). Это резко расширяет
пул талантов за пределы активных соискателей.

Пример из жизни: Крупной фармкомпании срочно нужен
был специалист по редкому виду доклинических исследова-
ний. Стандартные методы поиска не дали результата. ИИ-
система проанализировала публикации в научных журналах
и профили на исследовательских платформах, выявив уче-
ного из другого региона, чьи работы точно соответствовали
требованиям. Рекрутер вышел на него с персонализирован-
ным предложением – и кандидат согласился на переезд. Без
ИИ поиск занял бы месяцы или вообще не увенчался успе-
хом.

Чат-боты для Первичного Общения: Первый Контакт 24/7



 
 
 

Что делает ИИ (NLP): Чат-бот становится первым «ли-
цом» компании для кандидата. Он способен:

Отвечать на часто задаваемые вопросы о вакансиях, ком-
пании, бенефитах, процессе найма.

Проводить первичный скрининг: задавать уточняющие
вопросы на основе резюме кандидата или ответов на про-
стую анкету («Есть ли у вас разрешение на работу в стране
Х?», «Какой у вас уровень владения английским?»).

Собирать необходимую информацию (например, предпо-
чтительную дату интервью, удобный способ связи).

Записывать подходящих кандидатов на следующий этап
(собеседование с рекрутером/менеджером).

Результат:
Мгновенная обратная связь для кандидата: Больше нет

«черной дыры», куда пропадают резюме. Кандидат получает
ответ и следующий шаг сразу, что резко улучшает Candidate
Experience (CX) и укрепляет Employer Brand.

Разгрузка рекрутеров: Рекрутеры тратят время только
на релевантных, предварительно отобранных ИИ и чат-бо-
том кандидатов, готовых к углубленному диалогу. Они осво-
бождаются от рутинного сбора первичных данных.

Ускорение процесса: Весь начальный этап проходит в ра-
зы быстрее.

Яркий Кейс: Unilever и Чат-бот Ula
Проблема: Огромный объем заявок на популярные про-

граммы стажировок и entry-level позиции. Рекрутеры тону-



 
 
 

ли в рутине первичного скрининга и ответов на однотипные
вопросы.

Решение: Внедрение чат-бота Ula на  платформе
Pymetrics. Ula:

Приветствовала кандидатов и задавала им серию уточня-
ющих вопросов (на основе NLP).

Проводила первичные геймифицированные оценки ко-
гнитивных и  эмоциональных особенностей (заменяя уста-
ревшие тесты на знание Excel для нетехнических ролей).

Отвечала на сотни вопросов о компании и вакансиях в ре-
жиме 24/7.

Передавала кандидатов, прошедших этот этап, рекруте-
рам для живого интервью.

Результат (по данным Unilever):
Время найма сократилось на  75%. Процесс, который

раньше занимал 4 месяца, стал занимать около 1 месяца.
Увеличилось разнообразие (diversity) найма. Геймифици-

рованные оценки Ula были специально разработаны для ми-
нимизации bias, фокусируясь на потенциале, а не на бэкгра-
унде.

Улучшился Candidate Experience. Кандидаты получили
быстрый отклик и интерактивный процесс.

Рекрутеры смогли сосредоточиться на стратегических за-
дачах и качественном общении с лучшими кандидатами.

Практический Совет: Как Настроить ИИ-Скрининг Осо-
знанно (Пошагово)



 
 
 

Определите Цель и KPI: Чего вы хотите достичь? Уско-
рить скрининг на 80%? Улучшить качество shortlist (чтобы
больше кандидатов из  списка проходили дальше)? Увели-
чить diversity? Уменьшить стоимость первичного отбора?

Проанализируйте «Идеального Кандидата»: Какие кон-
кретные, измеримые навыки, опыт и  компетенции (soft
skills) критичны для успеха в  роли? Используйте данные
о лучших сотрудниках на этой позиции.

Разработайте Объективные Критерии: Превратите требо-
вания в  список параметров с  весовыми коэффициентами.
Пример:

Обязательные: «Опыт работы с SQL – 3+ года» (Вес: Обя-
зательный, без этого – отказ).

Желательные: «Опыт работы в  Agile-командах» (Вес:
+20  баллов), «Сертификат AWS Cloud Practitioner» (Вес:
+15 баллов), «Опыт менторства» (Вес: +10 баллов).

Достижения: «Оптимизация запроса, сократившая время
выполнения на> 30%" (Вес: +30 баллов).

Настройте «Слепой» Фильтр: Исключите из анализа ИИ
на первом этапе данные, которые могут привести к дискри-
минации (имя, пол, возраст, фото, этнически окрашенные
имена ВУЗов – акцент на навыках и объективном опыте!).
Убедитесь, что поставщик ИИ поддерживает эту функцию.

Внедрите «Стоп-Слова»: Заблокируйте в системе слова,
которые могут указывать на  предвзятость (например, ген-
дерные стереотипы в описании вакансии или резюме).



 
 
 

Начните с Пилота: Выберите одну конкретную вакансию
(лучше массовую) для тестирования. Сравните результаты
ИИ-скрининга с ручным отбором по качеству shortlist и ско-
рости.

Проводите Регулярный Аудит на  Bias: Анализируйте,
не отсеивает ли система непропорционально много кандида-
тов из определенных групп (по полу, возрасту, географии –
если эти данные собираются анонимно для аудита). Тести-
руйте систему на исторических данных с известными исхо-
дами.

Сохраняйте Человеческий Контроль: Всегда оставляйте
возможность рекрутеру просмотреть резюме, отсеянные ИИ,
на случай сбоя или нестандартного, но ценного опыта. ИИ
рекомендует, человек принимает решение.

Вывод Главы 3:
Интеллектуальный рекрутинг с ИИ – это не фантастика.

Это рабочий инструмент, который уже сегодня радикально
меняет начальные этапы подбора. Он экономит драгоцен-
ное время рекрутеров, повышает качество отбора, открыва-
ет доступ к пассивным талантам и создает позитивный опыт
для кандидатов. Ключ к успеху – осознанное внедрение: чет-
кие цели, объективные критерии, настройка на минимиза-
цию предвзятости и постоянный аудит. ИИ не заменит ре-
крутера, но сделает его работу быстрее, точнее и стратегиче-
ски значимее. Теперь, когда «иголки» найдены эффективно,
пришло время объективно оценить их потенциал – об этом



 
 
 

в следующей главе.



 
 
 

 
Глава 4: Объективная

Оценка и Отбор: За Гранью
Первого Впечатления

 
Итак, ИИ помог нам найти «иголки» в стоге сена резю-

ме. Теперь настает самый ответственный и  субъективный
этап – оценка и отбор кандидатов. Традиционное интервью,
несмотря на свою популярность, – далеко не идеальный ин-
струмент. Оно подвержено когнитивным искажениям: мы
невольно отдаем предпочтение людям, похожим на нас («эф-
фект зеркала»), переоцениваем первое впечатление («эф-
фект ореола» или «эффект рога»), или, наоборот, зацикли-
ваемся на одной слабой стороне («эффект негатива»). Реше-
ние может зависеть от того, был ли интервьюер сегодня вы-
спавшимся или голодным.

Может  ли ИИ помочь сделать этот процесс более объ-
ективным, стандартизированным и  прогнозирующим? Да,
но с очень важными оговорками и этическими рамками. Да-
вайте разберем инструменты.

1. Анализ Видеоинтервью: Заманчиво, Но Опасная Тер-
ритория

Что предлагают делать ИИ-системы (на  основе CV
и NLP): Проанализировать записанное видеоинтервью кан-
дидата и оценить:



 
 
 

Тональность голоса: Энтузиазм, уверенность, стресс.
Ключевые слова и смысл ответов: Соответствие ответов

требуемым компетенциям (анализ NLP).
Невербальные сигналы (мимика, жесты): «Искренность»,

«открытость», «лидерский потенциал» (анализ CV).
Заманчивая Перспектива: Автоматизация анализа, стан-

дартизация оценки, снижение нагрузки на интервьюеров, ги-
потетическая объективность машины.

Суровая Реальность и Критические Риски:
Научная Необоснованность: Нет убедительных доказа-

тельств, что анализ мимики или тона голоса надежно пред-
сказывает успех на работе. Культурные различия в выраже-
нии эмоций огромны. То, что в одной культуре восприни-
мается как уверенность, в другой может быть расценено как
агрессия. Стресс перед камерой – норма, а не показатель сла-
бости.

Огромный Риск Усиления Bias (Предвзятости): Модели
обучаются на данных. Если исторически «успешными» со-
трудниками считались люди с определенным типом внеш-
ности, акцентом или манерой поведения, ИИ будет искать
именно такие черты, дискриминируя кандидатов, не  впи-
сывающихся в шаблон. Яркий негативный пример: Amazon
разработал ИИ-инструмент для скрининга резюме. Выясни-
лось, что он систематически понижал рейтинг резюме, со-
державших слово «women’s» (например, «капитан женской
команды по  футболу») или от  кандидатов из  «женских»



 
 
 

колледжей. Модель научилась на исторических данных, где
большинство нанятых были мужчинами.

«Черный Ящик» и Отсутствие Прозрачности: Как именно
ИИ пришел к выводу о «низкой искренности» или «высоком
стрессе»? Часто алгоритмы слишком сложны, чтобы их мож-
но было легко объяснить (проблема Explainable AI – XAI).
Кандидат не может оспорить оценку, которую не понимает.

Юридическая Мина: Использование таких технологий без
полного информированного согласия кандидата на  запись
и анализ, а также без возможности отказаться от этого спосо-
ба оценки, нарушает законы о защите персональных данных
(GDPR, ФЗ-152) и антидискриминационные нормы во мно-
гих странах. Суды уже начали рассматривать иски.

Этичная Рекомендация: Избегайте использования ИИ для
анализа невербалики и тона голоса в оценке кандидатов. Ес-
ли вы рассматриваете ИИ для видеоинтервью, ограничьтесь
анализом содержания ответов (NLP) на  предмет соответ-
ствия ключевым компетенциям и навыкам, оставив оценку
«как сказано» человеку. И обязательно:

Получайте явное письменное согласие кандидата на  за-
пись и использование ИИ для анализа только содержания.

Обеспечьте прозрачность: Четко объясните кандидату,
что именно будет анализировать ИИ (например, «содержа-
ние ваших ответов на  предмет упоминания опыта работы
с методологией Agile»).

Предоставьте альтернативу: Кандидат должен иметь воз-



 
 
 

можность пройти оценку без видеоанализа ИИ.
Регулярно аудитируйте систему на предмет bias.
2. Геймифицированные Оценки с ИИ-Анализом: Объек-

тивность Через Игровую Механикy
Что это: Вместо традиционных тестов или стрессовых

интервью кандидаты выполняют онлайн-задания в игровом
формате. Это могут быть симуляции рабочих ситуаций (на-
пример, «распределите ресурсы в  проекте»), когнитивные
головоломки, задачи на  многозадачность или сотрудниче-
ство с виртуальными агентами.

Роль ИИ (ML): ИИ анализирует не  результат (про-
шел/не прошел уровень), а процесс и поведение:

Какие стратегии использовал кандидат для решения зада-
чи?

Как реагировал на меняющиеся условия или «непредви-
денные» события в симуляции?

Какие когнитивные способности проявил (скорость реак-
ции, логика, память, пространственное мышление)?

Как взаимодействовал с виртуальными «коллегами» (ком-
муникация, эмпатия, лидерство)?

Преимущества:
Объективность и Стандартизация: Все кандидаты прохо-

дят одинаковые сценарии. Оценка основана на наблюдаемых
действиях, а не на субъективном впечатлении интервьюера.

Прогностическая Сила: Хорошо спроектированные гей-
мифицированные оценки, валидированные на успешных со-



 
 
 

трудниках, могут достаточно точно предсказывать потенци-
ал в конкретных ролях (особенно на entry-level или для мас-
сового найма).

Улучшение Candidate Experience: Игровой формат менее
стрессовый, более современный и интересный для кандида-
тов (особенно молодых), чем стандартные тесты или много-
этапные интервью.

Снижение Сознательной Предвзятости: Фокус на поведе-
нии в симуляции, а не на резюме или внешности.

Важные Нюансы:
Качество Игры Критично: Плохо спроектированная игра

не  будет предсказывать успех. Игра должна моделировать
ключевые аспекты реальной работы.

Валидация Обязательна: Систему нужно постоянно про-
верять, действительно ли высокие баллы в игре коррелируют
с высокой производительностью на целевой должности.

Риск Несознательного Bias: ИИ может выявлять паттер-
ны поведения, характерные для определенных культурных
групп, и дискриминировать другие. Необходим постоянный
мониторинг и корректировка моделей.

Не Панацея: Это один из инструментов, а не единствен-
ный критерий отбора. Результаты должны интерпретиро-
ваться в контексте других данных (резюме, структурирован-
ное интервью).

Успешный Кейс: Hilton и Оценка «Hospitality Quotient»
Проблема: Высокая текучесть на  позициях начального



 
 
 

уровня (горничные, администраторы отелей). Традицион-
ные собеседования не предсказывали, кто останется и пре-
успеет в сервисной роли.

Решение: Hilton внедрил геймифицированную оценку
«Hospitality Quotient» (разработанную с участием ИИ-анали-
тики). Кандидаты играли в симуляторы, где нужно было вза-
имодействовать с виртуальными гостями, решать их пробле-
мы, расставлять приоритеты задач.

Роль ИИ: ML-алгоритмы анализировали тысячи поведен-
ческих паттернов успешных сотрудников Hilton и  искали
эти паттерны в действиях кандидатов в игре. Оценивались
не знания, а ключевые для гостеприимства черты: эмпатия,
стрессоустойчивость, ориентация на гостя, надежность.

Результат (по данным Hilton):
Текучесть новичков снизилась на 15%. Компания находи-

ла людей, лучше подходящих по ценностям и склонностям
к работе в сервисе.

Улучшилось качество найма. Менеджеры отелей отмеча-
ли лучшую адаптацию и производительность новых сотруд-
ников.
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