
Известия Юго-Западного государственного университета. Серия: Экономика. Социология. Менеджмент /  
Proceedings of the Southwest State University. Series: Economics, Sociology and Management. 2024; 14(1): 200‒209 

ТРУДОВЫЕ РЕСУРСЫ И ОБРАЗОВАНИЕ 
 

HUMAN RESOURCES AND EDUCATION 

Оригинальная статья / Original article 
УДК 331.1 

https://doi.org/10.21869/2223-1552-2024-14-1-200-209                                                  

Совершенствование технологий разработки кадровых решений 

Т. А. Беляева1, И. А. Козьева1  
1 Юго-Западный государственный университет  
ул. 50 лет Октября, д. 94, г. Курск 305040, Российская Федерация 

 e-mail: i.a.kozieva@mail.ru 

Резюме 

Актуальность. Современные социально-экономические условия актуализируют совершенствование 
технологий разработки кадровых решений как основы успешного управления персоналом. Эффективное 
управленческое решение выступает ресурсом развития организации, персонала и каждого сотрудника. В 
статье исследована взаимосвязь концепций управления персоналом, современных тенденций кадрового 
менеджмента и технологий разработки кадровых решений. В работе рассмотрены основные HR-тренды 
и их влияние на технологии кадровых решений, проанализирован процесс принятия кадровых решений в 
«перламутровых» организациях, предложена структуризация кадровых решений по результатам 
диагностики проблемных ситуаций и рекомендуемым методам принятия решений.  

Целью исследования является идентификация направлений развития технологий разработки 
кадровых решений в системе управления персоналом современной организации. 

Задачи: исследовать взаимосвязь современных концепций управления персоналом, HR-трендов и 
технологий кадровых решений; на основе диагностики проблемных ситуаций в кадровом менеджменте 
структурировать управленческие решения и предложить соответствующие методы их разработки, 
принятия и реализации; применить метод анализа иерархий в процессе разработки кадрового решения по 
объективному выбору кандидата на вакантную должность для формирования трудового потенциала 
промышленного предприятия. 

Методология. В процессе исследования были применены общенаучные методы анализа и синтеза, 
метод системного анализа, экспертного оценивания, метод анализа иерархий.  

Результаты. Диагностированы проблемные ситуации в кадровом менеджменте как основа для 
структуризации кадровых решений; в соответствии с результатами диагностики и структуризации 
рекомендованы методы принятия решений. Применен метод анализа иерархий как метод эффективного 
выбора альтернатив в условиях подбора, отбора и найма инженерно-технического персонала 
промышленного предприятия.  

Выводы. Обоснование направлений совершенствования технологий разработки кадровых решений 
целесообразно проводить на основе оценки взаимосвязи с современными концепциями и тенденциями в 
управлении персоналом, по результатам исследования особенностей кадрового менеджмента в 
различных типах организаций, по данным структуризации проблемных ситуаций в управлении 
человеческими ресурсами.  
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Abstract 

Relevance. Modern socio-economic conditions actualize the improvement of technologies for developing personnel 
solutions as the basis for successful personnel management. An effective management decision acts as a resource for the 
development of the organization, personnel and each employee. The article explores the relationship between the concepts 
of personnel management, modern trends in personnel management and technologies for developing personnel solutions. 
The work examines the main HR trends and their impact on the technology of personnel decisions, analyzes the process of 
making personnel decisions in pearl organizations, and proposes the structuring of personnel decisions based on the 
results of diagnosing problem situations and recommended methods of decision-making.  

The purpose of the study is to identify directions for the development of technologies for developing personnel 
solutions in the personnel management system of a modern organization. 

Objectives: explore the relationship between modern concepts of personnel management, HR trends and 
technologies of personnel solutions; based on the diagnosis of problem situations in personnel management, 
structure management decisions and propose appropriate methods for their development, adoption and 
implementation; apply the method of analyzing hierarchies in the process of developing a personnel decision for the 
objective selection of a candidate for a vacant position to form the labor potential of an industrial enterprise. 

Methodology. During the research, general scientific methods of analysis and synthesis, the method of system 
analysis, expert assessment, the method of analyzing hierarchies. 

Results. Problematic situations in personnel management are diagnosed as the basis for structuring personnel 
decisions; in accordance with the results of diagnosis and structuring adequate decision-making methods are 
recommended. The method of hierarchy analysis is used as a method for effectively selecting alternatives in the 
conditions of selection, selection and hiring of engineering and technical personnel of an industrial enterprise.  

Conclusions. It is advisable to substantiate the directions for improving technologies for developing personnel 
solutions based on an assessment of the relationship with modern concepts and trends in personnel management, 
based on the results of a study of the characteristics of personnel management in various types of organizations, 
according to the structuring of problem situations in human resource management.  
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*** 
Введение  

В изменчивых и сложных условиях 
современного мира персонал является 

одним из ключевых факторов успеха лю-
бой компании. Сегодня сотрудник явля-
ется не просто исполнителем, а стратеги-
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ческим ресурсом развития, эффективное 
управление которым обеспечивает 
устойчивое конкурентоспособное разви-
тие организации. Основу управления 
персоналом составляют кадровые реше-
ния, которые обеспечивают эффектив-
ность развития, рост производительности 
и конкурентоспособности организации. 

Решения принимаются на различных 
дифференцированных направлениях 
управления кадровыми процессами: пла-
нирование кадровых потребностей, при-
влечение новых сотрудников, обучение и 
развитие персонала, управление произво-
дительностью, управление компенсация-
ми и льготами, а также управление отно-
шениями с сотрудниками.  

Актуальность совершенствования 
технологий разработки, принятия и реа-
лизации кадровых решений определяется 
как сложностью и дифференцированно-
стью направлений управления персона-
лом, так и условиями хаотичной и не-
предсказуемой внешней среды, в которых 
сотрудники могут терять уверенность в 
завтрашнем дне, испытывать чувство 
тревоги, оказываться в стрессовых ситуа-
циях или состояниях профессионального 
и эмоционального выгорания, попадать в 
«квалификационные ямы» и многие дру-
гие условия, усложняющие процесс 
управления достижением целей органи-
зации, персонала и каждого сотрудника. 

В связи с вышесказанным необходимо 
в каждой организации сформировать си-
стему поддержки и разработки кадровых 
решений для стратегического, оперативно-
го и тактического управления персоналом. 

Материалы и методы 
Проведенное исследование основано 

на работах отечественных и зарубежных 
авторов: С. И. Сотниковой, Е. В. Масло-
ва, Н. Н. Абакумовой [1], Н. И. Архипо-
вой [2], Г. Б. Клейнера [3], Л. В. Куропат-
киной [4; 5; 6], Т. Л. Саати [7; 8], 
И. А. Гвоздковой, А. В. Курочкина [9; 10] 
и др., в которых охарактеризованы со-
временные технологии разработки кадро-
вых решений, проанализированы процессы 

формирования и развития систем управле-
ния персоналом, выявлены современные 
тренды в управлении человеческими ре-
сурсами, определены перспективы исполь-
зования аналитических инструментов и 
систем анализа данных о персонале в про-
гнозировании и принятии решений.  

В процессе написания статьи нами 
были использованы общенаучные методы 
анализа и синтеза, моделирования, анало-
гий, индукции и дедукции, сравнительного 
анализа и др. Использование общенаучных 
методов в исследовании технологий кадро-
вых решений включало различные подхо-
ды, направленные на анализ, прогнозиро-
вание, планирование и оптимизацию 
управления человеческими ресурсами.  

Синтезирование результатов анализа 
предыдущих исследований по кадровым 
решениям дало возможность выявить об-
щие закономерности и тенденции, позво-
лило получить объективные данные и вы-
воды, способствующие совершенствова-
нию практики управления персоналом и 
повышению эффективности организации. 

В работе применялся метод анализа 
иерархий (МАИ) как инструмент для при-
нятия кадровых решений. Технология 
МАИ основана на структуризации пробле-
мы, учете различных критериев и их влия-
ния, что делает процесс принятия решений 
более обоснованным и эффективным. 

Результаты и их обсуждение 
Формирование системы поддержки и 

разработки кадровых решений основыва-
ется на общей концепции управления 
персоналом как теоретической, методо-
логической и практической основы фор-
мирования всей системы кадрового ме-
неджмента [11, с. 17]. 

С. И. Сотникова, Е. В. Маслов, 
Н. Н. Абакумова [1] на основе обобщения 
подходов к управлению персоналом, це-
леполагания в области управления пер-
соналом, отношения к персоналу пред-
ложили матричный подход к классифи-
кации концепций управления, представ-
ленный ниже (рис. 1). 
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Рис. 1. Типология концепций стратегического управления человеческими ресурсами [1, с. 16]  

Концепция управления персоналом 
организации определяет формирование 
системы управления персоналом и инкор-
порирование в ее структуру механизма и 
развития технологий кадровых решений. 

Разрабатывая концепцию развития 
персонала, организации целесообразно 
ориентироваться на современные HR-
тренды. В результате анализа данных ис-
следований консалтинговых компаний, 
мнений экспертов по теме исследования 
и практики управления персоналом в 
отечественных организациях в [2] сфор-
мулированы основные HR-тренды и по-
казаны перспективы их применения. В 
условиях значительных изменений внеш-
ней и внутренней среды, в которой рабо-
тают современные компании, в качестве 
доминирующих тенденций Н. И. Архи-
пова выделяет цифровизацию технологи-
ческих и бизнес-процессов, распростра-
нение новых форм занятости, изменение 
структуры трудовых ресурсов [2, с. 52]. 

Н. И. Архипова делает вывод, что 
особое внимание представители отече-
ственного бизнеса уделяют трансформа-
ции компенсационных стратегий, приме-
няемых в организациях, что обусловлено 
необходимостью оптимизации затрат на 
персонал. По оценкам зарубежных ре-
спондентов, данный тренд занимает по-
следние позиции в рейтинге, так как 
большее внимание уделяется повышению 
производительности труда, а не миними-
зации затрат на персонал. В глобальном 
рейтинге трендов управления персоналом 
в современных условиях на первое место 
вышла забота о сотрудниках или реали-

зация программ управления благополу-
чием персонала (well–being), согласно 
которой забота о сотрудниках является 
одним из самых важных факторов успеха 
организации [2, с. 54]. 

В аналогичном исследовании О. А. Зя-
бликовой [2, с. 27] аргументируется, что 
«проведенный анализ мировых и россий-
ских тенденций в управлении персоналом 
выявил смещение ключевых трендов в 
сторону рассмотрения сотрудника как 
ценности организации».  

Существенный вклад в совершен-
ствование технологии разработки кадро-
вых решений вносит концепция «перла-
мутровых» предприятий Г. Б. Клейнера 
[3]. Автором предлагается разработка 
принципиально новой модели управле-
ния, которая будет интегрировать эффек-
тивность иерархического управления и 
демократические формы принятия и реа-
лизации решений. «Перламутровая» ор-
ганизация, по мнению Б. Г. Клейнера, 
представляет собой наивысшую форму 
организации деятельности, отражающую 
такие тенденции организационной дина-
мики, как гуманизация и цифровизация 
[3, с. 473].  

Идеи «перламутровых» компаний 
развиты в работах Л. В. Куропаткиной [4; 
5; 6], которая формулирует основные ха-
рактеристики управления персоналом и 
принятия управленческих решений в 
перламутровых компаниях (табл. 1). 

Современные концепции и тенден-
ции в управлении персоналом определя-
ют направления совершенствования тех-
нологий кадровых решений, формирова-
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ния системы разработки и реализации 
решений в кадровом менеджменте, обес-
печения эффективной деятельности каж-
дого сотрудника и коллектива в долго-

срочной перспективе. В то же время реа-
лизация концепций управления персона-
лом в свою очередь зависит от качества 
кадровых решений. 

 
Таблица 1. Особенности разработки и принятия управленческих решений  

в «перламутровых» организациях  
Сфера действия  

управленческих решений 
Специфические особенности управленческих решений  

в перламутровых организациях 

Решения по развитию орга-
низации во внешней среде 

Стремление к гармоничному развитию и эффективным коммуникаци-
ям с контрагентами в экономической, социальной и административ-
ных сферах, создание условий для полноценного корпоративного 
(межорганизационного) гражданства 

Решения по совершенство-
ванию организационной 
структуры и внутренней 
среды 

Системное непрерывное взаимопроникновение формальных и нефор-
мальных организационных структур, и институтов. Активное приме-
нение принципов инклюзивности, при которой к процессам выработ-
ки, обсуждения и принятия управленческих решений привлекается 
максимальное число внешних и внутренних заинтересованных лиц, 
имеющих необходимый уровень интеллекта и компетенции стратеги-
ческого мышления 

Решения по совершенство-
ванию коммуникаций с со-
трудниками организации 

Осуществление персонализированного менеджмента, т. е. управление 
персоналом с обязательным учетом индивидуальности каждого ра-
ботника, его интеллектуальных, когнитивных, творческих и эмоцио-
нальных особенностей 

Решения по развитию пер-
сонала организации 

Внедрение полноценного интеллектуального менеджмента, т. е. регу-
лярного управления интеллектом предприятия и его подразделений: 
накоплением, хранением, воспроизводством, приращением интеллек-
туальных ресурсов предприятия 

 
Каждая организация, находясь на 

определенной стадии развития, модифи-
цирует собственный процесс разработки 
и принятия управленческих решений. 
Они определяются спецификой и струк-
турой деятельности организации, особен-
ностями технологии производства, орга-
низационной культурой, опытом управ-
ленческого персонала. Разработка и реа-
лизация управленческих решений являет-
ся наиболее ответственным видом дея-
тельности кадровых менеджеров и наце-
лена на решение определенной пробле-
мы, возникающей в процессе управления 
персоналом (рис. 2). 

Г. А. Демин [13], Л. А. Трофимова, 
В. В. Трофимов [14], Ю. В. Шульгина, 
Ю. В. Вертакова [15], А. И. Мандрусова 
[16] считают, что диагностика проблем, 
возникающих в процессе управления 
персоналом, и структуризация кадровых 

решений по ее результатам позволяют 
разработать своевременное качественное 
управленческое решение, эффективность 
которого во многом зависит от применя-
емого метода. 

Во многих случаях эффективность 
управленческого решения определяется 
обоснованностью выбора альтернатив. С 
этой целью целесообразно применять 
формализованные методы принятия ре-
шения, основанные на многокритериаль-
ной оценке вариантов.  

Одним из наиболее известных и уни-
версальных методов количественной 
оценки альтернатив по совокупности 
критериев является метод анализа иерар-
хий, который сочетает в себе математи-
ческий аппарат и экспертное оценивание. 
Метод анализа иерархий разработан и 
постоянно совершенствуется Т. Л. Саати 
[7; 8]. 
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Рис. 2. Структуризация кадровых решений по результатам диагностики проблемных ситуаций 

Основными направлениями примене-
ния метода анализа иерархий в разработке и 
принятии стандартных управленческих ре-
шений в кадровом менеджменте являются: 

– оптимизация управления кадровыми 
процессами, многокритериальный выбор 
кадровой политики и стратегии (работы 
И. А. Гвоздковой, А. В. Курочкина [9; 10]); 

– выбор квалифицированных канди-
датов на основе компетентности и навы-
ков персонала для успешного функцио-
нирования организации, формирования 
сильной команды и минимизации рисков, 
вызванных действиями некомпетентных 
сотрудников (работы А. П. Королькова, 
С. А. Погребова, А. А. Балобанова, 
А. Р. Гареева [17], М. А. Юдиной [18], 
Е. В. Сычева [19]); 

– выбор программ обучения и разви-
тия персонала (работы Е. В. Сычева [20]); 

– создание системы поддержки при-
нятия решений по отбору кандидатов в 
проектные группы (работы В. В. Живае-
вой, В. А. Николаева, С. Н. Парфеновой, 
Е. П. Тупоносовой [21]) и т. д. 

Метод анализа иерархий применен 
нами для выбора кандидата на вакансию 
инженера-конструктора для одного из 
ведущих предприятий региона в произ-
водстве приборов и оборудования радиа-

ционной, химической, биологической за-
щиты. Основными обязанностями инжене-
ра-конструктора являются следующие: 
разработка 3D-моделей для новых изделий; 
разработка сборочных чертежей, сбороч-
ных единиц и их деталировка; участие в 
изготовлении и испытаниях макетных и 
действующих образцов изделий. Главным 
квалификационным требованием к канди-
дату выступает умение пользоваться САПР 
на высоком уровне (Auto Cad, Solid Works, 
Компас-3D). Кроме того, работодатель вы-
двигает такие требования, как наличие 
высшего технического образования, стажа 
работы, коммуникационные навыки, по-
вышение квалификации, наличие квалифи-
кационного аттестата на соответствие за-
нимаемой должности.  

Таким образом, для объективного 
выбора кандидата на основе метода ана-
лиза иерархий были сформулированы 
критерии: образование (А1), повышение 
квалификации (наличие удостоверений о 
повышении квалификации) (А2), стаж 
работы (А3), коммуникационные навыки 
(по результатам тестирования) (А4), 
наличие квалификационного аттестата 
(А5), возраст (А6), умение пользоваться 
САПР (по результатам выполнения те-
стового задания) (А7). 

Диагностика 
проблемы 

Стандартная, 
структрированная 

проблема

Разработка оптимального решения (на 
основе оптимизационных методов)

Разработка решения на основе 
выбора альтернатив (методы 

многокритериального выбора) 

Слабоструктурированная 
проблема

Разработка решения на основе 
системного анализа проблемы

Разработка решения в условиях риска 
и неопределенности

Неструктрированная 
проблема

Разработка решения на основе 
эвристических методов

Разработка инновационного 
решения
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Приоритетность факторов оценива-
ется путем попарных сравнений каждо-
го фактора с каждым другим фактором 
по шкале МАИ, результаты сравнения 
образуют матрицу, которая обрабатыва-
ется одним и рекомендуемых способов 
[13] для расчета вектора приоритетов 

критериев оценки. Количественное из-
мерение факторов позволяет провести 
объективное сравнение, тем не менее в 
некоторых случаях используется экс-
пертная оценка. Вектор приоритетов 
критериев оценки представлен ниже 
(табл. 2).  

  
Таблица 2. Расчет вектора приоритетов по альтернативным кандидатурам 
Вектор приори-
тетов критериев 

оценки 

Критерии оценки Приоритет 
по МАИ А1 А2 А3 А4 А5 А6 А7 

0,0669 0,1162 0,1389 0,0702 0,2424 0,0460 0,3194 
К1 0,5482 0,1688 0,5344 0,6256 0,2557 0,2114 0,4552 0,3915 
К2 0,1309 0,1096 0,2679 0,1400 0,1573 0,0885 0,1701 0,1651 
К3 0,0512 0,6712 0,1437 0,1850 0,5426 0,6478 0,0685 0,2976 
К4 0,2697 0,0504 0,0540 0,0494 0,0444 0,0523 0,3061 0,1458 

 
На рассматриваемую должность пре-

тендовало четыре кандидата (в табл. 2 они 
обозначены как К1, К2, К3, К4). По каждо-
му критерию было проведено сравнение 
показателей кандидатов, по полученным 
оценкам был рассчитан приоритет по МАИ. 

Опираясь на полученную оценку 
кандидатов на замещение вакантной 
должности инженера-конструктора по 
методу анализа иерархий (МАИ), наибо-
лее предпочтительной кандидатурой яв-
ляется Кандидат №1 (К1).  

На основании метода анализа иерар-
хий можно обоснованно принимать ре-
шение о выборе кандидатов на работу, в 
комплексе учитывая все их характери-
стики. Расчеты по МАИ можно прово-
дить, используя электронные таблицы, 
создавая шаблоны расчетов, в которые 
вводятся исходные данные кандидатов.  

По результатам проведённого иссле-
дования в области технологий кадровых 
решений можно определить следующие 
направления их совершенствования: 

‒ развитие технологий разработки 
кадровых решений в системе управления 
персоналом современной организации 
определяются концепциями управления 
благополучием сотрудников (well-being), 
максимальной вовлеченности персонала, 
повышения ценности сотрудников, 
трансформации в «перламутровую» орга-
низацию и др.; 

‒ повысить эффективность кадровых 
решений можно на основе их структури-
зации по результатам диагностики про-
блемных ситуаций по различным источ-
никам информации, к которым относятся 
данные о текучести кадров, информация 
обратной связи сотрудников (анкетиро-
вание, пульс-опросы, интервью, собесе-
дование и т. д.), результаты аттестации и 
оценки персонала, проведение ас-
сессмент-центров и т. д.; 

‒ в разработке кадровых решений 
необходимо использовать специальные 
методы в соответствии со структуризаци-
ей по диагностированию проблем, оцени-
вать эффективность решений по резуль-
татам их принятия и реализации.  

Выводы 
В процессе принятия управленческих 

решений решаются проблемные ситуации 
и создаются условия для дальнейшего 
развития персонала и предприятия в це-
лом. Правильность и своевременность 
управленческих решений гарантирует 
эффективность управления, а следова-
тельно, и эффективность деятельности 
организации. Каждый HR-менеджер дол-
жен принимать эффективные и рацио-
нальные управленческие решения. Ис-
следования в области разработки и реа-
лизации решений по управлению персо-
налом являются актуальным и перспек-
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тивным направлением на современном 
этапе научного и практического поиска. 

В процессе данного исследования бы-
ла проанализирована связь технологий 
разработки кадровых решений и современ-
ных концепций управления персоналом, 
изучено влияние на кадровые решения HR-
трендов, рассмотрена концепция перла-
мутровых организаций как перспективное 
направление совершенствования управле-
ния организациями и технологий разработ-
ки решений по управлению персоналом. 

Структуризация кадровых решений 
по результатам диагностики проблемных 
ситуаций дает возможность менеджеру 
по управлению персоналом или линей-
ному руководителю обоснованно выбрать 
метод разработки решения, используя как 
методы многокритериального выбора и 
оптимизации, так и эвристические и ин-
новационные методы разработки управ-
ленческих решений. 
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