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Аннотация
Принятие управленческих решений по отбору и оценке персонала, плани-
рованию расходов на обучение, формированию системы трудовой моти-
вации и другие задачи в области управления персоналом являются слабо-
структурированными, что повышает актуальность методов системного 
анализа для этой сферы. Элементом научной новизны в статье стало 
использование метода анализа иерархий с целью получения коэффици-
ентов значимости для системы решающих матриц. В качестве примера 
взята проблема распределения средств на обучение персонала предприятия 
в контексте ESG-задач. В статье содержится материал, который представ-
ляет интерес для сотрудников кадровых служб организаций, желающих 
применять инструментарий системного анализа для создания научной базы 
принятия решений.

Abstract
Management decisions on personnel selection and assessment, training plan-
ning, development of incentive systems, and other HR tasks are poorly struc-
tured, increasing the relevance of systems analysis methods in this area. The 
article's novelty lies in its use of the analytic hierarchy process to obtain sig-
nificance coefficients for a decision matrix system. The problem of distributing 
funds for training enterprise personnel in the context of ESG tasks is taken as 
an example. This article contains material of interest to HR professionals wish-
ing to apply systems analysis tools to create a scientific basis for decision-
making.

Ключевые слова: системный анализ, слабоструктурированная задача, экс-
пертная оценка, декомпозиция цели, метод попарных сравнений, метод 
решающих матриц, метод анализа иерархий, значимость критериев, весо-
вые коэффициенты.
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Введение. Организации осуществляют свою дея-
тельность в условиях риска и неопределенности, это 
актуализирует для менеджеров по персоналу исполь-
зование приемов системного анализа, теории игр и 
других разделов математического моделирования, 
что дает возможность формализации проблемы и 
повышения эффективности управления [1; 2]. Прак-
тическое использование методов системного анализа 
позволяет решать как отдельные, так и комплексные 
задачи управления человеческими ресурсами. К за-
дачам такого рода относится построение экспертной 
оценки команды инновационного проекта [3].

В целях повышения эффективности принятия 
управленческих решений могут стать полезными 
программные средства [4] и целые системы под-
держки принятия решений [5; 6]. По мнению ряда 
авторов, сложность и трудоемкость применения ме-
тодов системного анализа для проектирования про-
изводственных систем, планирования процессов, а 
также принятия оперативных решений может быть 
преодолена внедрением искусственного интеллекта [7].

Рыночные стратегии, направленные на рост и 
развитие компаний, включают в себя инвестиции в 
персонал, однако задача планирования объема и 

структуры расходов на обучение является слабо-
структурированной. К задачам такого типа относятся 
и другие кадровые решения: подбор и оценка пер-
сонала, снижение частоты конфликтных ситуаций, 
карьерное планирование. 

Методы. Поиск решения слабоструктурирован-
ных управленческих задач лежит в поле системного 
анализа, что предполагает использование экспертных 
оценок и методов их обработки. К таким инстру-
ментам относятся представленные в статье критери-
альный метод анализа иерархий и метод решающих 
матриц.  

Результаты. Рыночные стратегии, направленные 
на рост и развитие компаний, включают в себя ин-
вестиции в персонал, однако задача планирования 
объема и структуры таких расходов является слабо-
структурированной. Выбор конкретных направлений 
обучения персонала зависит от их значимости для 
реализации общей стратегии фирмы и относится к 
объектам системного анализа, что предполагает ис-
пользование экспертных оценок и методов их обра-
ботки. К таким инструментам системного анализа 
относится метод решающих матриц, разработанный 
Г.С. Поспеловым.
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Сущность метода заключается в декомпозиции 
цели, имеющей высокий уровень неопределенности, 
на задачи и подзадачи с последующим пошаговым 
оцениванием значимости составляющих элементов 
[4]. Поиск решения представляет собой формирова-
ние определенных условий, которые должны быть 
достигнуты, и оценку их относительной важности 
(табл. 1). 

Таблица 1

Шаблон матрицы первого уровня декомпозиции цели

Бизнес-
процессы 

Значимость задач ESG

Зн
ач

им
ос

ть
 

би
зн

ес
-п

ро
це

сс
ов

Экология

Со
ци

ал
ьн

ая
  

от
ве

тс
тв

ен
но

ст
ь

Ка
че

ст
во

 
ко

рп
ор

ат
ив

но
го

 
уп

ра
вл

ен
ия

k1 k2 k3 1,00

Основные α1 α2 α3

Сервисные β1 β2 β3

Управление γ1 γ2 γ3

Всего 1,00 1,00 1,00 х

Столбцы в табл. 1 представляют собой обо-
бщенные ESG-задачи, стоящие перед организа-
цией, а строки – подзадачи, в данном случае биз-
нес-процессы, связанные с решением задач.  Ме-
тодика, описываемая с помощью решающих ма-
триц,  предполагает  заданными параметры 
значимости kj на первом уровне декомпозиции 
цели, а также значения центральных ячеек [8], где, 
например, β1 отражает вклад сервисных бизнес-
процессов на предприятии в решение экологиче-
ских задач. Между тем эти значения должны быть 
получены в рамках предварительной работы, на-
пример, по проведению экспертной оценки и об-
работке данных. 

В качестве способа получения количественных 
значений показателей kj, αj, βj и γj может быть ис-
пользован подход, основанный на попарном срав-
нении альтернатив. Примером применения такого 
подхода является анализ иерархий Томаса Саати. 
Метод относится к классу критериальных, исполь-
зуемых в рамках системного анализа для решения 
неструктурированных или плохо структурированных 
задач [9; 10]. В табл. 2 и 3 представлен пример ис-
пользования метода Саати для оценки значений kj 
значимости ESG-задач. 

Таблица 2

Матрица попарных сравнений критериев

 Критерии ESG Экология

Со
ци

ал
ьн

ая
 

от
ве

тс
тв

ен
но

ст
ь

Ка
че

ст
во

 
ко

рп
ор

ат
ив

но
го

 
уп

ра
вл

ен
ия

Экология 1 3 5

Социальная ответственность 0,3333 1 3

Качество корпоративного 
управления

0,2 0,3333 1

Элементы аij табл. 2 отражают отношение крите-
рия i (номер строки) к критерию j (номер стобца). 
Этот этап работы представляется наиболее трудным, 
так как требует от экспертов точной оценки соотно-
шения важности характеристик ESG-задач. Как по-
казывают данные таблицы, проблемы защиты при-
родной среды незначительно, но важнее социальных 
вопросов, которые, в свою очередь, имеют неболь-
шое преимущество перед качеством корпоративного 
управления.

Нормирование показателей попарного сравнения 
путем деления каждого элемента на сумму по столбцу 
и определение средних значений по строкам позволило 
определить баллы значимости ESG-задач (табл. 3). 

Значения последнего столбца табл. 3 показывают 
весовые коэффициенты, или значимость критериев. 
Приоритетной характеристикой деятельности пред-
приятия стало соответствие требованиям экологи-
ческого законодательства.

Таблица 3

Нормированная матрица попарного сравнения критериев

Критерии ESG Экология

Со
ци

ал
ьн

ая
 

от
ве

тс
тв

ен
но

ст
ь

Ка
че

ст
во

 
ко

рп
ор

ат
ив

но
го

 
уп

ра
вл

ен
ия

Среднее

Экология 0,6522 0,6923 0,5556 0,6333

Социальная ответ-
ственность

0,2174 0,2308 0,3333 0,2605

Качество корпоратив-
ного управления

0,1304 0,0769 0,1111 0,1062

В табл. 4 представлено сравнение бизнес-процес-
сов организации по первому критерию. Экспертами 
выставлены оценки предпочтительности объектов 
сравнения, при этом баллы принимают значения от 
1 до 9, относительно главной диагонали располо-
жены обратные значения. Так, например, производ-
ственные подразделения предприятия значительно 
чаще сталкиваются с проблемой воздействия на 
природную среду, нежели сервисные структурные 
единицы.

k j j
j

∗( )
=

∑ α
1

3

k j j
j

∗( )
=
∑ β

1

3

k j j
j

∗( )
=

∑ γ
1

3
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Таблица 4

Матрица соотношения бизнес-процессов с позиции обеспечения 
экологичности функционирования предприятия

Бизнес-процессы Основные Сервисные Управление

Основные 1 7 4

Сервисные 1/7 1 1/5

Управление 1/4 5 1

Результат нормирования элементов матрицы и 
получение средних значений по строке представлено 
в табл. 5. 

Таблица 5

Нормированная матрица по критерию «Экология»

Бизнес-
процессы Основные Сервисные Управление Среднее 

значение

Основные 0,7179 0,5385 0,7692 0,6752

Сервисные 0,1026 0,0769 0,0385 0,0726

Управление 0,1795 0,3846 0,1923 0,2521

Последний столбец табл. 5 отражает значения α1, 
β1 и γ1 из табл. 1, при этом можно сделать вывод, что 
вклад основных производственных процессов в 
оценку влияния на природную среду по оценке экс-
пертов является максимальным и составляет 67,5%.

Аналогичным образом проведена процедура срав-
нения бизнес-процессов по критериям «Социальная 
ответственность» и «Качество корпоративного 
управления», общие результаты в виде весовых 
столбцов сведены в табл. 6.

Таблица 6

Матрица весовых значений бизнес-процессов по критериям

Бизнес-процессы Экология Социальная 
ответственность

Качество 
корпоративного 

управления

Основные 0,6752 0,2857 0,0919

Сервисные 0,0726 0,1429 0,1535

Управление 0,2521 0,5714 0,7545

Итогом применения метода иерархий стало запол-
нение ячеек αj, βj и γj решающей матрицы (табл. 7). 
Дальнейшая счетная процедура, представленная в 
последнем столбце, позволила определить баллы 
значимости бизнес-процессов в контексте выбора 
направлений повышения квалификации персо-
нала.

Результатом расчетов в табл. 7 является получение 
в последнем столбце оценок значимости бизнес-про-
цессов, которые переносятся в табл. 10 в качестве 
строки значений kj. Остальные показатели матрицы 
10 получены экспертным путем посредством попар-
ного сравнения различных направлений обучения 
персонала по критериям важности для осуще-
ствления бизнес-процессов (табл. 8, 9). 

Таблица 7

Первый уровень декомпозиции цели

Бизнес-
процессы 

Значимость задач ESG

Значимость 
бизнес-процессов

Эк
ол

ог
ия

 (
k 1)
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(k
2)

Ка
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ст
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ра
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 (
k 3)

0,6333 0,2605 0,1062 1

Основные 
(αj)

0,6752 0,2857 0,0919

Сервисные 
(βj)

0,0726 0,1429 0,1535

Управление 
(γj)

0,2521 0,5714 0,7545

Всего 1,00 1,00 1,00 1,00

Таблица 8

Матрица соотношения направлений обучения персонала 
с позиции основных бизнес-процессов

Направления обучения 
персонала

Ра
сш

ир
ен

ие
 

ко
м

пе
те

нт
но

ст
ны

х 
ха

ра
кт

ер
ис

ти
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м
ен

ед
ж

ер
ов
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вы

ш
ен

ие
 

кв
ал

иф
ик

ац
ии

 
сп

ец
иа

ли
ст

ов
 

Об
уч

ен
ие

 
со

тр
уд

ни
ко

в 
оп

ер
ац

ио
нн

ог
о 

яд
ра

Расширение компетентностных 
характеристик менеджеров 

1 1/4 1/7

Повышение квалификации 
специалистов 

4 1 1/5

Обучение сотрудников опера-
ционного ядра

7 5 1

Таблица 9 содержит результат нормирования эле-
ментов матрицы и получение средних значений по 
строке. 

Таблица 9

Нормированная матрица по критерию 
«Основные бизнес-процессы»

Направления 
обучения персонала

Ос
но

вн
ы

е

Се
рв

ис
ны

е

Уп
ра

вл
ен

ие

Среднее 
значение

Расширение компетентностных 
характеристик менеджеров 

0,0833 0,0400 0,1064 0,0766

Повышение квалификации 
специалистов 

0,3333 0,1600 0,1489 0,2141

Обучение сотрудников опера-
ционного ядра

0,5833 0,8000 0,7447 0,7093

Проведение анализа матриц попарных сравнений 
направлений обучения по каждому критерию позво-
лило получить значения внутренних ячеек αj, βj и γj, 
которые отражают значимость направлений обуче-
ния сотрудников для реализации бизнес-процессов 
различных видов (табл. 10). Таким образом, метод 

k j jj ∗( ) ==∑ α1
3 0 5118,

k j jj ∗( ) ==∑ β1
3 0 0995,

k j jj ∗( ) ==∑ γ1
3 0 3886,
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анализа иерархий стал основой расчетов на втором 
уровне декомпозиции цели.

Таблица 10
Второй уровень декомпозиции цели

Направления 
обучения 

персонала

Значимость бизнес-процессов 

Значимость 
направлений 

обучения 
персонала

Ос
но

вн
ы

е 
би

зн
ес

-п
ро

це
сс

ы
 

(k
1)

Се
рв

ис
ны

е 
би

зн
ес

-п
ро

це
сс

ы
 

(k
2)

Уп
ра

вл
ен

ие
 (
k 3)

0,5118 0,0995 0,3886 1

Расширение ком-
петентностных 
характеристик 
менеджеров (αj)

0,0766 0,0653 0,7352

Повышение ква-
лификации спе-
циалистов (βj)

0,2141 0,7263 0,1994

обучение сотруд-
ников операцион-
ного ядра (γj)

0,7093 0,2084 0,0654

Всего 1,00 1,00 1,00 1,00

Счетная процедура второго уровня заканчивается 
оценкой значимости обучения отдельных категорий 
персонала, что используется в качестве базовой ха-
рактеристики для распределения средств пред-
приятия, выделенных на эти цели. Для условий рас-
сматриваемого примера предпочтение экспертами 
было отдано обучению сотрудников операционного 
ядра, на втором по значимости для ESG-задач месте 
стало «расширение компетентностных характери-
стик менеджеров».

Выводы. Сочетание различных методов систем-
ного анализа расширяет область его применения 
и делает процедуру расчетов более последова-
тельной. Использование метода анализа иерархий 
Т. Саати упрощает получение коэффициентов зна-
чимости для метода решающих матриц Г.С. По-
спелова, что позволяет создать информационную 
основу для принятия решений в области форми-
рования бюджета расходов на обучение персонала 
в рамках стратегии организации, включающей 
ESG-задачи.

k j jj ∗( ) =

=
=∑ α1

3

0 3314,

k j jj ∗( ) =

=
=∑ β1

3

0 2593,

k j jj ∗( ) =

=
=∑ γ1

3

0 40917,
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