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Àííîòàöèÿ. Â ñòàòüå èññëåäóåòñÿ ñòðóêòóðíûé äèñáàëàíñ êîìïåòåíöèé ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëå-
íèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè (Ó×Ð) íà ðûíêå òðóäà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü è îáîñíîâûâàåòñÿ ìåõà-
íèçì åãî êîððåêöèè â óñëîâèÿõ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè. Ýìïèðè÷åñêóþ îñíîâó ñîñòàâëÿþò äâà
âðåìåííûõ ñðåçà – 2014 è 2021 ãã., âêëþ÷àþùèå 821 âàêàíñèþ è 1002 ðåçþìå. Êîìïåòåíòíîñòíûå
òðåáîâàíèÿ ðàáîòîäàòåëåé è êîìïåòåíöèè ñîèñêàòåëåé èçâëåêàëèñü èç òåêñòîâ âàêàíñèé è ðåçþìå,
óíèôèöèðîâàëèñü ñ èñïîëüçîâàíèåì êëàññèôèêàòîðà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ÎÊÐÁ 014-2017 è àãðåãè-
ðîâàëèñü â ÷åòûðå ãðóïïû. Ñòðóêòóðíûé äèñáàëàíñ îïðåäåëÿëñÿ êàê ðàçíîñòü äîëè ñîîòâåòñòâóþùåé
ãðóïïû â ïðåäëîæåíèè è ñïðîñå. Â 2021 ã. âûÿâëåíû îòíîñèòåëüíûé èçáûòîê ñîöèàëüíî-ïîâåäåí÷åñ-
êèõ êîìïåòåíöèé (+30,0 ï. ï.) è îòíîñèòåëüíûé äåôèöèò öèôðîâûõ è öèôðîâèçèðóåìûõ HR-êîìïå-
òåíöèé (-26,6 ï. ï.), ÷òî èíòåðïðåòèðóåòñÿ êàê êîìïåòåíòíîñòíàÿ èíâåðñèÿ. Ïðåäëîæåí ÷åòûðåõêîí-
òóðíûé ìåõàíèçì êîððåêöèè, âêëþ÷àþùèé ðûíî÷íûé, ìîòèâàöèîííûé, èíñòèòóöèîíàëüíûé è îðãàíè-
çàöèîííûé êîíòóðû. Ïîêàçàíî, ÷òî àãðåãèðîâàííûå ðûíî÷íûå ïîêàçàòåëè äîëæíû èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ
êàëèáðîâêè ïðèîðèòåòîâ, à íå êàê ïðÿìûå ïîïðàâêè ê èíäèâèäóàëüíîìó ðåéòèíãó êàíäèäàòà. Ïðàêòè-
÷åñêàÿ çíà÷èìîñòü ñîñòîèò â ñîåäèíåíèè äèàãíîñòèêè ñòðóêòóðíîãî íåñîîòâåòñòâèÿ ñ èíñòðóìåíòàìè
íàéìà, âîçíàãðàæäåíèÿ, âåðèôèêàöèè êîìïåòåíöèé è äèôôåðåíöèðîâàííîãî âíåäðåíèÿ.
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Ââåäåíèå

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ýêîíîìèêè
èçìåíÿåò íå òîëüêî ñîäåðæàíèå ïðîôåññè-
îíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, íî è ñòðóêòóðó
ñïðîñà íà ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë. Ðàñïðîñò-
ðàíåíèå öèôðîâûõ ïëàòôîðì, àíàëèòèêè
äàííûõ, àâòîìàòèçàöèè è èíòåëëåêòóàëü-
íûõ ñèñòåì ïîâûøàåò òðåáîâàíèÿ ê ñîñòà-
âó êîìïåòåíöèé ðàáîòíèêîâ áûñòðåå, ÷åì

àäàïòèðóþòñÿ îáðàçîâàòåëüíûå ïðîãðàììû,
ïðîôåññèîíàëüíûå ñòàíäàðòû è ñëîæèâøè-
åñÿ òðàåêòîðèè ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâè-
òèÿ (Autor, Levy, Murnane, 2003; Vial, 2019;
Zhang, Chen, 2024; Theres, Strohmeier, 2023).
Â ðåçóëüòàòå ôîðìàëüíîå íàëè÷èå ðàáî÷åé
ñèëû ìîæåò ñî÷åòàòüñÿ ñî ñòðóêòóðíûì íå-
ñîîòâåòñòâèåì ìåæäó êîìïåòåíöèÿìè ðà-
áîòíèêîâ è òðåáîâàíèÿìè ðàáîòîäàòåëåé.
Äëÿ îðãàíèçàöèè ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â äîïîë-
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íèòåëüíûõ èçäåðæêàõ ïîèñêà, îòáîðà, àäàï-
òàöèè è äîîáó÷åíèÿ, à äëÿ ðûíêà òðóäà – â
ðîñòå òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê ñîãëàñîâà-
íèÿ ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ.

Â ñôåðå Ó×Ð ýòî íåñîîòâåòñòâèå îñî-
áåííî çíà÷èìî, ïîñêîëüêó öèôðîâèçàöèè
ïîäâåðãàþòñÿ êàê èíñòðóìåíòû êàäðîâîé ðà-
áîòû, òàê è ëîãèêà âûïîëíåíèÿ ôóíêöèé ðåê-
ðóòèíãà, êàäðîâîãî àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, àíà-
ëèòèêè, ïëàíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ïåðñîíà-
ëà. Ïîýòîìó ïðîáëåìà ïðîÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî
â íåõâàòêå îòäåëüíûõ íàâûêîâ, íî è â íàðó-
øåíèè âíóòðåííèõ ïðîïîðöèé êîìïåòåíòíî-
ñòíîãî ïðîôèëÿ, êîãäà îäíè ãðóïïû êîìïå-
òåíöèé îêàçûâàþòñÿ îòíîñèòåëüíî èçáûòî÷-
íûìè, à äðóãèå – íåäîñòàòî÷íî ïðåäñòàâëåí-
íûìè. Ïîäîáíûå ïðîöåññû ðàññìàòðèâàþòñÿ
â èññëåäîâàíèÿõ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà è
ðûíêà íàâûêîâ êàê ôàêòîð ñíèæåíèÿ ýôôåê-
òèâíîñòè åãî èñïîëüçîâàíèÿ è ðàñõîæäåíèÿ
ìåæäó èíâåñòèöèÿìè â êîìïåòåíöèè è ñòðóê-
òóðîé ïðîèçâîäñòâåííîãî ñïðîñà (Becker,
1993; Becker, Huselid, 2006; Ìàêîâñêàÿ, 2015;
Âàíêåâè÷, 2022).

Â íàñòîÿùåì èññëåäîâàíèè ñòðóêòóð-
íûé äèñáàëàíñ êîìïåòåíöèé ïîíèìàåòñÿ
êàê íåñîîòâåòñòâèå âíóòðåííèõ ïðîïîðöèé
êîìïåòåíòíîñòíîãî ïðåäëîæåíèÿ ñòðóêòó-
ðå òðåáîâàíèé ðàáîòîäàòåëåé. Ýìïèðè÷åñ-
êàÿ èäåíòèôèêàöèÿ îñíîâàíà íà äâóõ âðå-
ìåííûõ ñðåçàõ áåëîðóññêîãî ðûíêà òðóäà –
2014 è 2021 ãã. – è íå ïðåäïîëàãàåò èíòåð-
ïðåòàöèè äàííûõ êàê íåïðåðûâíîãî âðåìåí-
íîãî ðÿäà. Ïåðâè÷íàÿ áàçà âêëþ÷àåò 821
âàêàíñèþ è 1002 ðåçþìå ñïåöèàëèñòîâ ïî
Ó×Ð. Ñîïîñòàâëåíèå íîðìàëèçîâàííûõ òðå-
áîâàíèé âàêàíñèé è êîìïåòåíöèé ðåçþìå
ïîçâîëÿåò îöåíèòü íàïðàâëåíèå è ìàñøòàá
ñòðóêòóðíûõ ðàçðûâîâ, à ñðàâíåíèå äâóõ
âðåìåííûõ ñðåçîâ – íàïðàâëåíèå ñòðóêòóð-
íîãî ñäâèãà.

Ïðåäøåñòâóþùàÿ äèàãíîñòèêà äàííî-
ãî ñåãìåíòà ðûíêà òðóäà âûÿâèëà ñî÷åòà-
íèå îòíîñèòåëüíîãî èçáûòêà ñîöèàëüíî-
ïîâåäåí÷åñêèõ êîìïåòåíöèé è äåôèöèòà
öèôðîâûõ è öèôðîâèçèðóåìûõ HR-êîìïå-
òåíöèé (Êàëèíîâñêàÿ, 2022; 2023; 2024).
Îäíàêî ôèêñàöèÿ ðàçðûâà ñàìà ïî ñåáå íå
îòâå÷àåò íà âîïðîñ î ìåõàíèçìàõ åãî êîð-
ðåêöèè. Â ïðàêòèêå ðåãóëèðîâàíèÿ ïîäîá-
íûå íåñîîòâåòñòâèÿ ÷àñòî ñâîäÿòñÿ ê íåîá-
õîäèìîñòè óâåëè÷åíèÿ ïîäãîòîâêè èëè ïå-

ðåïîäãîòîâêè êàäðîâ. Äëÿ ñòðóêòóðíîãî
äèñáàëàíñà ýòîãî íåäîñòàòî÷íî: ðàñøèðåíèå
îáùåãî îáúåìà ïîäãîòîâêè ïðè ñîõðàíåíèè
ïðåæíåé êîìïåòåíòíîñòíîé ñòðóêòóðû ñïî-
ñîáíî âîñïðîèçâîäèòü òî æå íåñîîòâåòñòâèå.

Íàó÷íàÿ ïðîáëåìà ñòàòüè ñîñòîèò â
ïåðåõîäå îò èçìåðåíèÿ ñòðóêòóðíîãî ðàç-
ðûâà ê ìåõàíèçìó âîçäåéñòâèÿ íà ïðè÷è-
íû åãî âîñïðîèçâîäñòâà. Òàêîé ïåðåõîä òðå-
áóåò ñâÿçàòü àãðåãèðîâàííûå ñèãíàëû ðûí-
êà òðóäà ñ èíäèâèäóàëüíûìè êàäðîâûìè
ðåøåíèÿìè, íå ïîäìåíÿÿ îöåíêó êîíêðåò-
íîãî êàíäèäàòà ñðåäíèìè õàðàêòåðèñòèêà-
ìè ðûíêà. Îäíîâðåìåííî íåîáõîäèìî ó÷è-
òûâàòü ìîòèâàöèþ ðàáîòíèêà ê ðàçâèòèþ,
ïðîâåðÿåìîñòü ñâåäåíèé î êîìïåòåíöèÿõ è
ãîòîâíîñòü îðãàíèçàöèè ê âíåäðåíèþ íî-
âûõ èíñòðóìåíòîâ.

Öåëü èññëåäîâàíèÿ – îáîñíîâàòü ìåõà-
íèçì êîððåêöèè ñòðóêòóðíîãî äèñáàëàíñà
êîìïåòåíöèé ñïåöèàëèñòîâ ïî Ó×Ð, ñâÿçû-
âàþùèé ýìïèðè÷åñêóþ äèàãíîñòèêó ñ ðûíî÷-
íûìè, ìîòèâàöèîííûìè, èíñòèòóöèîíàëüíû-
ìè è îðãàíèçàöèîííûìè èíñòðóìåíòàìè. Â
îòëè÷èå îò ïðåäøåñòâóþùèõ ðàáîò àâòîðà,
ñîñðåäîòî÷åííûõ ïðåèìóùåñòâåííî íà äèàã-
íîñòèêå è ñòðóêòóðèçàöèè êîìïåòåíöèé (Êà-
ëèíîâñêàÿ, 2022; 2023; 2024), ïðåäìåòîì íà-
ñòîÿùåé ñòàòüè ÿâëÿåòñÿ ïåðåõîä îò èçìåðå-
íèÿ íåñîîòâåòñòâèÿ ê ñîãëàñîâàííîé ñèñòå-
ìå åãî óïðàâëåí÷åñêîé êîððåêöèè.

Ñòðóêòóðíûé äèñáàëàíñ
è êîìïåòåíòíîñòíàÿ èíâåðñèÿ

Ñòðóêòóðíûé äèñáàëàíñ êîìïåòåíöèé
âîçíèêàåò âñëåäñòâèå ðàçëè÷íîé ñêîðîñòè
àäàïòàöèè òåõíîëîãè÷åñêîé, îáðàçîâàòåëü-
íîé è ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäñèñòåì ðûíêà
òðóäà. Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ìåíÿåò
ñîäåðæàíèå ôóíêöèé è òðåáîâàíèÿ ðàáîòî-
äàòåëåé áûñòðåå, ÷åì ïåðåñòðàèâàþòñÿ ìî-
äåëè ïîäãîòîâêè è íàêîïëåíèÿ ÷åëîâå÷åñ-
êîãî êàïèòàëà (Øâàá, 2016; Westerman,
Bonnet, McAfee, 2014; Áûêîâ, Õàóñòîâè÷,
Ñûñ, 2019). Ñ ïîçèöèé òåîðèè ÷åëîâå÷åñ-
êîãî êàïèòàëà ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èì íå
òîëüêî îáúåì çíàíèé è íàâûêîâ, íî è ñîîò-
âåòñòâèå èõ ñòðóêòóðû âîñòðåáîâàííûì
òðóäîâûì ôóíêöèÿì (Becker, 1993; Becker,
Huselid, 2006). Íåñîîòâåòñòâèå ïðèâîäèò ê
àëëîêàòèâíîé íåýôôåêòèâíîñòè: ÷àñòü íà-
êîïëåííîãî ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà èñïîëü-
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çóåòñÿ íèæå ïîòåíöèàëüíîãî óðîâíÿ, à ÷àñòü
ñïðîñà îñòàåòñÿ íåóäîâëåòâîðåííîé ïðè
íàëè÷èè ïðåäëîæåíèÿ òðóäà.

Â íàó÷íîé ëèòåðàòóðå ïîäîáíûå ðàñ-
õîæäåíèÿ îïèñûâàþòñÿ ÷åðåç êàòåãîðèè
íåñîîòâåòñòâèÿ íàâûêîâ òðåáîâàíèÿì ðûíêà
òðóäà, ðàçðûâà â íàâûêàõ, äåôèöèòà ðàáîò-
íèêîâ ñ òðåáóåìûìè íàâûêàìè è óñòàðåâà-
íèÿ íàâûêîâ. Ýòè êàòåãîðèè ôèêñèðóþò
íåäîñòàòî÷íîñòü îòäåëüíûõ íàâûêîâ, äåôè-
öèò ñïåöèàëèñòîâ, íåñîîòâåòñòâèå êâàëèôè-
êàöèè ðàáî÷åìó ìåñòó ëèáî óñòàðåâàíèå
ðàíåå ñôîðìèðîâàííûõ êîìïåòåíöèé. Äëÿ
öåëåé íàñòîÿùåãî èññëåäîâàíèÿ ïðèíöèïè-
àëüíà åùå îäíà õàðàêòåðèñòèêà – ðàçíîíàï-
ðàâëåííîñòü ñòðóêòóðíûõ èçìåíåíèé ñïðîñà
è ïðåäëîæåíèÿ. Îíà ïîçâîëÿåò îòäåëèòü
ðàçîâûé èëè ñòàòè÷åñêèé äåôèöèò îò ñè-
òóàöèè, â êîòîðîé ñòðóêòóðà ïðåäëîæåíèÿ
ðàçâèâàåòñÿ â íàïðàâëåíèè, íå ñîîòâåòñòâó-
þùåì èçìåíåíèþ ñïðîñà.

Êîìïåòåíòíîñòíàÿ èíâåðñèÿ îïðåäåëÿ-
åòñÿ êàê ôîðìà ñòðóêòóðíîãî äèñáàëàíñà, ïðè
êîòîðîé íàïðàâëåíèå èçìåíåíèÿ êîìïåòåíò-
íîñòíîãî ïðåäëîæåíèÿ íå ñîîòâåòñòâóåò ëèáî
ïðîòèâîïîëîæíî íàïðàâëåíèþ ðûíî÷íîãî
ñïðîñà: îòíîñèòåëüíî âîçðàñòàåò ïðåäñòàâëåí-
íîñòü îäíèõ ãðóïï êîìïåòåíöèé ïðè îäíî-
âðåìåííîì óñèëåíèè ñïðîñà íà äðóãèå. Â îò-
ëè÷èå îò ñòàòè÷åñêîãî ðàçðûâà â íàâûêàõ,
èíâåðñèÿ õàðàêòåðèçóåò íå òîëüêî âåëè÷èíó
íåñîîòâåòñòâèÿ â êîíêðåòíûé ìîìåíò, íî è
íàïðàâëåíèå ñòðóêòóðíîãî ñäâèãà ìåæäó ñî-
ïîñòàâèìûìè âðåìåííûìè ñðåçàìè. Òåì ñà-
ìûì êàòåãîðèÿ îïèñûâàåò ñòðóêòóðíóþ êîí-
ôèãóðàöèþ, à íå ïðîñòî íåäîñòàòîê îäíîé
îòäåëüíîé êîìïåòåíöèè.

Ýêîíîìè÷åñêèé ñìûñë èíâåðñèè ñîñòî-
èò íå â îáåñöåíèâàíèè îòäåëüíûõ, â òîì
÷èñëå ñîöèàëüíî-ïîâåäåí÷åñêèõ, êîìïåòåí-
öèé, à â íàðóøåíèè ïðîïîðöèé èõ ñî÷åòà-
íèÿ. Åñëè èíâåñòèöèè â ÷åëîâå÷åñêèé êà-
ïèòàë ïðåèìóùåñòâåííî óâåëè÷èâàþò ïðåä-
ñòàâëåííîñòü êîìïåòåíöèé, ñïðîñ íà êîòî-
ðûå ðàñòåò ìåäëåííåå, òîãäà êàê äåôèöèò
êðèòè÷íûõ äëÿ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè
íàâûêîâ ñîõðàíÿåòñÿ, ïîòåíöèàëüíàÿ îòäà-
÷à îò äàëüíåéøåãî âîñïðîèçâîäñòâà òàêîé
ñòðóêòóðû ñíèæàåòñÿ. Ñëåäîâàòåëüíî,
îáúåêòîì êîððåêöèè âûñòóïàåò íå îòäåëü-
íàÿ ãðóïïà íàâûêîâ, à èõ ñîîòíîøåíèå â
êîìïåòåíòíîñòíîì ïðîôèëå.

Ýòà òðàêòîâêà âàæíà è äëÿ èíòåðïðå-
òàöèè ðåçóëüòàòîâ íà ìèêðîóðîâíå. Íàëè-
÷èå ó êàíäèäàòà âûðàæåííûõ ñîöèàëüíî-
ïîâåäåí÷åñêèõ êîìïåòåíöèé íå ÿâëÿåòñÿ
îòðèöàòåëüíîé õàðàêòåðèñòèêîé è íå äîë-
æíî àâòîìàòè÷åñêè ñíèæàòü åãî îöåíêó.
Ðûíî÷íûé èçáûòîê õàðàêòåðèçóåò îòíîñè-
òåëüíûå ïðîïîðöèè àãðåãèðîâàííîãî ïðåä-
ëîæåíèÿ, à èíäèâèäóàëüíàÿ îöåíêà äîëæíà
îïðåäåëÿòüñÿ òðåáîâàíèÿìè êîíêðåòíîé
âàêàíñèè. Ïîýòîìó ïîêàçàòåëè äèñáàëàíñà
öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü êàê âíåøíèå
îðèåíòèðû äëÿ íàñòðîéêè êàäðîâîé ïîëè-
òèêè è íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ, à íå êàê ìå-
õàíè÷åñêèå øòðàôû èëè áîíóñû.

Óñòîé÷èâîñòü äèñáàëàíñà ïîääåðæèâà-
åòñÿ ÷åòûðüìÿ âçàèìîñâÿçàííûìè ïðè÷è-
íàìè: íåïîëíîòîé èíôîðìàöèè î ôàêòè÷åñ-
êèõ êîìïåòåíöèÿõ êàíäèäàòîâ; íåäîñòàòî÷-
íîñòüþ ýêîíîìè÷åñêèõ ñòèìóëîâ ê ðàçâè-
òèþ äåôèöèòíûõ êîìïåòåíöèé; ñëàáîé
ïåðåíîñèìîñòüþ è ïðîâåðÿåìîñòüþ èíôîð-
ìàöèè î êîìïåòåíöèÿõ ìåæäó ó÷àñòíèêà-
ìè ðûíêà òðóäà; ðàçëè÷èÿìè â ãîòîâíîñòè
îðãàíèçàöèé ê öèôðîâûì èçìåíåíèÿì
(Akerlof, 1970; Íîðò, 1997; Êëåéíåð, 2004;
Âàíêåâè÷, Êàëèíîâñêàÿ, 2020; Davenport,
Harris, 2007; Âàíêåâè÷, Êàëèíîâñêàÿ, 2025).
Êàæäàÿ ïðè÷èíà òðåáóåò îòäåëüíîãî òèïà
âîçäåéñòâèÿ: ðûíî÷íîãî, ìîòèâàöèîííîãî,
èíñòèòóöèîíàëüíîãî è îðãàíèçàöèîííîãî.

Òàêèì îáðàçîì, ìíîãîêîíòóðíûé ìåõà-
íèçì íåîáõîäèì íå ïîòîìó, ÷òî öèôðîâîå
Ó×Ð âêëþ÷àåò ìíîæåñòâî èíñòðóìåíòîâ êàê
òàêîâûõ, à ïîòîìó, ÷òî ñòðóêòóðíûé äèñáà-
ëàíñ âîñïðîèçâîäèòñÿ îäíîâðåìåííî ÷åðåç
êàäðîâûé âûáîð, ñèñòåìó ñòèìóëîâ, èíôîð-
ìàöèîííóþ èíôðàñòðóêòóðó è îðãàíèçàöèîí-
íûå îãðàíè÷åíèÿ. Êîìïåòåíòíîñòíûé ïîäõîä
îáåñïå÷èâàåò îáùóþ îñíîâó äëÿ èõ ñîãëàñî-
âàíèÿ (Ñïåíñåð Ë.Ì., Ñïåíñåð Ñ.Ì., 2005;
×óëàíîâà, 2024; Àðìñòðîíã, Òåéëîð, 20181;
Ulrich D., Younger, Brockbank, Ulrich M., 2012).

Ïðèíöèïèàëüíîå îòëè÷èå ñòðóêòóðíîãî
äèñáàëàíñà îò êîëè÷åñòâåííîãî äåôèöèòà ðà-
áî÷åé ñèëû ñîñòîèò â îáúåêòå óïðàâëåí÷åñ-
êîãî âîçäåéñòâèÿ. Ïðè êîëè÷åñòâåííîì äå-
ôèöèòå ðåçóëüòàò ìîæåò áûòü äîñòèãíóò ðàñ-
øèðåíèåì ïðåäëîæåíèÿ ðàáîòíèêîâ ñîîòâåò-

1 Àðìñòðîíã M., Òåéëîð Ñ. 2018. Ïðàêòèêà óïðàâëå-
íèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè: ó÷åáíèê. 14-å èçä. Ñàíêò-
Ïåòåðáóðã: Ïèòåð. 1038 ñ.
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Ñòðóêòóðíûé äèñáàëàíñ êîìïåòåíöèé ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ...

ñòâóþùåé êâàëèôèêàöèè. Ïðè ñòðóêòóðíîì
äèñáàëàíñå óâåëè÷åíèå ÷èñëà ïîäãîòîâëåííûõ
ñïåöèàëèñòîâ ñàìî ïî ñåáå íå ãàðàíòèðóåò
óëó÷øåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ, åñëè ñîõðàíÿþòñÿ
ïðåæíèå ïðîïîðöèè êîìïåòåíöèé. Ïîýòîìó
êîððåêòèðóþùåå âîçäåéñòâèå äîëæíî ìåíÿòü
íå îáùèé îáúåì ïîäãîòîâêè, à ñîîòíîøåíèå
ôîðìèðóåìûõ, îöåíèâàåìûõ è âîçíàãðàæäà-
åìûõ êîìïåòåíöèé. Èìåííî ýòî îáñòîÿòåëü-
ñòâî ñâÿçûâàåò äèàãíîñòèêó ðûíêà òðóäà ñ
ïîñëåäóþùèì ïîñòðîåíèåì ìíîãîêîíòóðíî-
ãî ìåõàíèçìà.

Ýìïèðè÷åñêàÿ èäåíòèôèêàöèÿ
êîìïåòåíòíîñòíîé èíâåðñèè

Ýìïèðè÷åñêàÿ áàçà è åäèíèöû àíàëè-
çà. Ïåðâè÷íóþ ýìïèðè÷åñêóþ áàçó ñîñòà-
âèëè 821 âàêàíñèÿ ñïåöèàëèñòîâ êàäðîâûõ
ñëóæá, â òîì ÷èñëå 144 âàêàíñèè 2014 ã. è
677 âàêàíñèé 2021 ã., à òàêæå 1002 ðåçþìå
ñïåöèàëèñòîâ ïî Ó×Ð ñîîòâåòñòâóþùèõ
âðåìåííûõ ñðåçîâ. Âàêàíñèè áûëè ñîáðà-
íû íà belmeta.com, ðåçþìå – íà rabota.by.
Àíàëèç îõâàòûâàë äîëæíîñòè ÎÊÐÁ 014-
2017: 1212 «Ðóêîâîäèòåëè ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé ïî êàäðàì è òðóäîâûì îò-
íîøåíèÿì», 2423 «Ñïåöèàëèñòû-ïðîôåññè-
îíàëû â îáëàñòè ïîäáîðà è èñïîëüçîâàíèÿ
ïåðñîíàëà», 2424 «Ñïåöèàëèñòû-ïðîôåññè-
îíàëû â îáëàñòè ïîäãîòîâêè è ðàçâèòèÿ
ïåðñîíàëà», 4416 «Ðàáîòíèêè ïî âåäåíèþ
êàäðîâîé äîêóìåíòàöèè».

Ïðè ôîðìèðîâàíèè èíôîðìàöèîííîé
áàçû ðàçãðàíè÷èâàëèñü ïåðâè÷íûå äàííûå
è åäèíèöû ñîäåðæàòåëüíîãî àíàëèçà. Ïåð-
âè÷íûìè åäèíèöàìè ÿâëÿëèñü îòäåëüíûå
âàêàíñèè è ðåçþìå, åäèíèöàìè ñîäåðæàòåëü-
íîãî àíàëèçà – ñîäåðæàùèåñÿ â íèõ ôîð-
ìóëèðîâêè êîìïåòåíöèé, íàâûêîâ, ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ ôóíêöèé è êâàëèôèêàöèîííûõ
òðåáîâàíèé. Ïîýòîìó îäíî îáúÿâëåíèå ëèáî
îäíî ðåçþìå ìîãëî ôîðìèðîâàòü íåñêîëü-
êî ñîäåðæàòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûõ åäèíèö,
à êîëè÷åñòâî âûäåëåííûõ ôîðìóëèðîâîê íå
ñîâïàäàåò ñ êîëè÷åñòâîì äîêóìåíòîâ.

Îáðàáîòêà âêëþ÷àëà ïîñëåäîâàòåëüíîå
èçâëå÷åíèå ðåëåâàíòíûõ ôîðìóëèðîâîê,
óäàëåíèå íåðåëåâàíòíûõ è äóáëèðóþùèõ
ýëåìåíòîâ, óíèôèêàöèþ òåðìèíîëîãèè è
îáúåäèíåíèå ñîäåðæàòåëüíî ñîâïàäàþùèõ
ôîðìóëèðîâîê. Ïîñëå òàêîé îáðàáîòêè â
âàêàíñèÿõ áûëî âûäåëåíî 212 óíèôèöèðî-

âàííûõ òðåáîâàíèé äëÿ 2014 ã. è 474 – äëÿ
2021 ã. Èç ñîâîêóïíîãî ìàññèâà ðåçþìå
èçâëå÷åíî è ïðèâåäåíî ê åäèíîé òåðìèíî-
ëîãèè 1148 ôîðìóëèðîâîê êîìïåòåíöèé.
Èñïîëüçîâàíèå åäèíîé òåðìèíîëîãè÷åñêîé
îñíîâû óìåíüøàåò âëèÿíèå ëåêñè÷åñêèõ
ðàçëè÷èé â îïèñàíèè ñõîäíûõ òðåáîâàíèé
ðàáîòîäàòåëÿìè è ñîèñêàòåëÿìè.

Èñïîëüçóåìàÿ ïðîöåäóðà ïðåäñòàâëÿ-
åò ñîáîé ñïåöèàëèçàöèþ ðàíåå ðàçðàáîòàí-
íîé ìåòîäèêè àíàëèçà êîìïåòåíòíîñòíîé
ñòðóêòóðû ðûíêà òðóäà è îïèðàåòñÿ íà ïîä-
õîä ê èñïîëüçîâàíèþ áîëüøèõ äàííûõ äëÿ
áîëåå ïîëíîãî ïîíèìàíèÿ ïðîöåññîâ íà
ðûíêå òðóäà (Vankevich, Kalinouskaya, 2021;
Êàëèíîâñêàÿ, 2024). Åå àïðîáàöèÿ íà äàí-
íûõ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü çà 2013–2022 ãã.
ïîêàçàëà ñóùåñòâåííóþ íåîäíîðîäíîñòü
ñîãëàñîâàííîñòè êîìïåòåíòíîñòíîãî ïðåä-
ëîæåíèÿ ñî ñïðîñîì: êîýôôèöèåíòû ðàí-
ãîâîé êîððåëÿöèè Ñïèðìåíà ïî ïðîôåññè-
îíàëüíûì ãðóïïàì íàõîäèëèñü â äèàïàçî-
íå 0,415–0,954 (Êàëèíîâñêàÿ, 2024). Â íà-
ñòîÿùåé ñòàòüå ìåòîäèêà ñïåöèàëèçèðîâàíà
äëÿ ñåãìåíòà ñïåöèàëèñòîâ ïî Ó×Ð.

Êëàññèôèêàöèÿ è èçìåðåíèå ñòðóêòóð-
íîãî äèñáàëàíñà. Íîðìàëèçîâàííûå åäèíè-
öû áûëè àãðåãèðîâàíû â ÷åòûðå ãðóïïû
(Êàëèíîâñêàÿ, 2022; 2023; 2024; Ñïåíñåð
Ë.Ì., Ñïåíñåð Ñ. Ì., 2005; ×óëàíîâà, 2024).
Èíñòðóìåíòàëüíûå êîìïåòåíöèè âêëþ÷àþò
çíàíèÿ è óìåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå îïåðà-
öèîííîå âûïîëíåíèå êàäðîâûõ çàäà÷ è èñ-
ïîëüçîâàíèå ñòàíäàðòíîãî èíñòðóìåíòàðèÿ.
Ñîöèàëüíî-ïîâåäåí÷åñêèå îòðàæàþò ïðî-
ôåññèîíàëüíóþ êîììóíèêàöèþ, âçàèìîäåé-
ñòâèå è êîîðäèíàöèþ. Êîãíèòèâíûå îõâà-
òûâàþò àíàëèòè÷åñêèå è ìåòàêîãíèòèâíûå
ñïîñîáíîñòè, îáðàáîòêó èíôîðìàöèè è ïðè-
íÿòèå ðåøåíèé. Öèôðîâûå è öèôðîâèçè-
ðóåìûå HR-êîìïåòåíöèè îáúåäèíÿþò ñîá-
ñòâåííî öèôðîâûå íàâûêè, ðàáîòó ñ èíôîð-
ìàöèîííûìè ñèñòåìàìè è ïðîôåññèîíàëü-
íûå ôóíêöèè, âûïîëíåíèå êîòîðûõ â
óñëîâèÿõ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè ïåðå-
íîñèòñÿ â ýëåêòðîííûå êàäðîâûå êîíòóðû.

Ê ïîñëåäíåé ãðóïïå îòíåñåíû, â ÷àñò-
íîñòè, ñîñòàâëåíèå øòàòíîãî ðàñïèñàíèÿ,
àäìèíèñòðèðîâàíèå ïðèåìà, ïåðåâîäà è
óâîëüíåíèÿ, òàáåëüíûé è âîèíñêèé ó÷åò. Èõ
âêëþ÷åíèå íå îçíà÷àåò èçíà÷àëüíî öèôðî-
âóþ ïðèðîäó ýòèõ ôóíêöèé. Êðèòåðèåì
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ÿâëÿåòñÿ âîâëå÷åííîñòü ôóíêöèè â öèô-
ðîâóþ òðàíñôîðìàöèþ êàäðîâîé ðàáîòû è
âîçìîæíîñòü åå âûïîëíåíèÿ ïîñðåäñòâîì
öèôðîâûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Òàêîå
óòî÷íåíèå âàæíî, ïîñêîëüêó àíàëèç îöåíè-
âàåò íå ðàñïðîñòðàíåííîñòü òåõíîëîãèé êàê
òàêîâûõ, à ñòðóêòóðó êîìïåòåíöèé è ôóíê-
öèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðàáîòû â öèôðîâîé
îðãàíèçàöèîííîé ñðåäå.

Äëÿ ñðåçà 2021 ã. ñòðóêòóðíûé äèñáà-
ëàíñ ïî i-é ãðóïïå (D

i
) îïðåäåëÿëñÿ êàê ðàç-

íîñòü åå óäåëüíîãî âåñà â ïðåäëîæåíèè è
ñïðîñå:

, (1)

ãäå S
i
 – äîëÿ íîðìàëèçîâàííûõ åäèíèö i-é

ãðóïïû â ñòðóêòóðå ïðåäëîæåíèÿ, âûÿâëåí-
íîãî ïî ðåçþìå;

R
i
 – äîëÿ ñîîòâåòñòâóþùåé ãðóïïû â

ñòðóêòóðå òðåáîâàíèé ðàáîòîäàòåëåé.
Îòðèöàòåëüíîå D

i
 èíòåðïðåòèðóåòñÿ êàê

îòíîñèòåëüíûé ñòðóêòóðíûé äåôèöèò, ïîëî-
æèòåëüíîå – êàê îòíîñèòåëüíûé èçáûòîê. D

i

õàðàêòåðèçóåò âíóòðåííèå ïðîïîðöèè êîì-
ïåòåíòíîñòíûõ ñòðóêòóð, à íå ñîîòíîøåíèå
êîëè÷åñòâà âàêàíñèé è ñîèñêàòåëåé.

Ðåçóëüòàòû äèàãíîñòèêè. Êîëè÷åñòâåí-
íàÿ îöåíêà ñòðóêòóðíîãî äèñáàëàíñà 2021 ã.
ïðåäñòàâëåíà â òàáë. 1.

Ìàêñèìàëüíûå ðàçíîíàïðàâëåííûå îò-
êëîíåíèÿ âûÿâëåíû ïî ñîöèàëüíî-ïîâåäåí-
÷åñêèì (+30,0 ï. ï.) è öèôðîâûì è öèôðîâè-
çèðóåìûì HR-êîìïåòåíöèÿì (-26,6 ï. ï.), ÷òî
ôîðìèðóåò ñòàòè÷åñêîå ïðîÿâëåíèå êîìïå-
òåíòíîñòíîé èíâåðñèè. Èíñòðóìåíòàëüíûé

áëîê õàðàêòåðèçóåòñÿ îòíîñèòåëüíûì äåôè-
öèòîì -5,7 ï. ï.; äëÿ êîãíèòèâíîãî áëîêà çà-
ôèêñèðîâàíî ìèíèìàëüíîå ñòðóêòóðíîå îò-
êëîíåíèå +1,3 ï. ï. Ïîíÿòèÿ «èçáûòîê» è
«äåôèöèò» õàðàêòåðèçóþò îòíîñèòåëüíûå
ïðîïîðöèè ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ è íå îçíà-
÷àþò îòñóòñòâèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé öåííîñ-
òè ñîîòâåòñòâóþùèõ êîìïåòåíöèé.

Ñîïîñòàâëåíèå âðåìåííûõ ñðåçîâ äîïîë-
íÿåò ñòàòè÷åñêóþ îöåíêó. Ìåæäó 2014 è
2021 ãã. ïðåäñòàâëåííîñòü èíñòðóìåíòàëüíûõ
êîìïåòåíöèé â ïðåäëîæåíèè ñîêðàòèëàñü â
2,6 ðàçà, èëè íà 21,8 ï. ï., äîëÿ ñîöèàëüíî-
ïîâåäåí÷åñêèõ âîçðîñëà â 2,4 ðàçà, èëè íà
19,2 ï. ï., òîãäà êàê ïðåäñòàâëåííîñòü öèôðî-
âûõ HR-ñïåöèôè÷íûõ êîìïåòåíöèé èçìåíè-
ëàñü íåçíà÷èòåëüíî (-1,3 ï. ï.). Ýòè äàííûå
íå îïèñûâàþò íåïðåðûâíóþ òðàåêòîðèþ
2014–2021 ãã., íî ïîçâîëÿþò óñòàíîâèòü íà-
ïðàâëåíèå èçìåíåíèÿ ìåæäó äâóìÿ íàáëþ-
äàåìûìè ñîñòîÿíèÿìè ðûíêà: ðîñò ñîöèàëü-
íî-ïîâåäåí÷åñêîãî êîìïîíåíòà íå ñîïðîâîæ-
äàëñÿ ñîïîñòàâèìîé àäàïòàöèåé öèôðîâîãî
êîìïîíåíòà ê ñòðóêòóðå ñïðîñà.

Òàêèì îáðàçîì, êîìïåòåíòíîñòíàÿ èí-
âåðñèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ íà äâóõ àíàëèòè÷åñêèõ
óðîâíÿõ. Â ñðåçå 2021 ã. îíà ôèêñèðóåòñÿ êàê
ïðîòèâîïîëîæíî íàïðàâëåííûå ðàçðûâû ìåæ-
äó ïðåäëîæåíèåì è ñïðîñîì, à â ìåæâðåìåí-
íîì ñîïîñòàâëåíèè – êàê ñòðóêòóðíûé ñäâèã
ïðåäëîæåíèÿ, íå îáåñïå÷èâàþùèé ñîêðàùå-
íèÿ äåôèöèòà êîìïåòåíöèé, âîñòðåáîâàí-
íîñòü êîòîðûõ óñèëèâàåòñÿ â óñëîâèÿõ öèô-
ðîâîé òðàíñôîðìàöèè HR-ôóíêöèè.

Äîïîëíèòåëüíûì èçìåðåíèåì âûñòóïà-
åò òåððèòîðèàëüíàÿ íåîäíîðîäíîñòü: ïðåä-

Ïðèìå÷àíèå. Îñòàòî÷íàÿ êàòåãîðèÿ íåêëàññèôèöèðóåìûõ êîìïåòåíöèé («Äðóãèå»: 21,7% ðåçþìå è 28,9% âàêàí-
ñèé) èç ðàñ÷åòà èñêëþ÷åíà; äîëè ïåðåñ÷èòàíû ïî êëàññèôèöèðîâàííîé ñîâîêóïíîñòè.

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà.
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ñòàâëåííîñòü ñîáñòâåííî öèôðîâûõ HR-
êîìïåòåíöèé â ñòîëè÷íîì è ðåãèîíàëüíîì
ñåãìåíòàõ ðàçëè÷àåòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî ÷å-
òûðåõêðàòíî – 18,5% ïðîòèâ 4,3%. Ýòî óêà-
çûâàåò íà ïðîñòðàíñòâåííóþ êîíöåíòðàöèþ
öèôðîâîãî êîìïîíåíòà ÷åëîâå÷åñêîãî êà-
ïèòàëà è íåîáõîäèìîñòü ó÷èòûâàòü ðàçëè-
÷èÿ ëîêàëüíûõ ðûíêîâ ïðè âûáîðå ñòðàòå-
ãèè ïîèñêà è ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà.

Ïîëó÷åííûå ïîêàçàòåëè èñïîëüçóþòñÿ
äàëåå êàê ýìïèðè÷åñêèå îðèåíòèðû ìåõà-
íèçìà. Îíè çàäàþò íàïðàâëåíèÿ è ïðèîðè-
òåòû êîððåêöèè, íî íå ïåðåíîñÿòñÿ ìåõà-
íè÷åñêè íà èíäèâèäóàëüíûé óðîâåíü êàä-
ðîâîãî ðåøåíèÿ: îöåíêà êîíêðåòíîãî êàí-
äèäàòà äîëæíà îñíîâûâàòüñÿ íà åãî
êîìïåòåíòíîñòíîì ïðîôèëå è òðåáîâàíèÿõ
êîíêðåòíîé âàêàíñèè.

Ìåõàíèçì êîððåêöèè ñòðóêòóðíîãî
äèñáàëàíñà êîìïåòåíöèé

Ìåõàíèçì ôîðìèðóåòñÿ êàê ñîâîêóï-
íîñòü ÷åòûðåõ âçàèìîñâÿçàííûõ êîíòóðîâ,
êàæäûé èç êîòîðûõ âîçäåéñòâóåò íà ñàìî-

ñòîÿòåëüíóþ ïðè÷èíó âîñïðîèçâîäñòâà äèñ-
áàëàíñà. Ðûíî÷íûé êîíòóð êîððåêòèðóåò
êàäðîâûå ðåøåíèÿ; ìîòèâàöèîííûé ôîðìè-
ðóåò ñòèìóëû ê ðàçâèòèþ äåôèöèòíûõ êîì-
ïåòåíöèé; èíñòèòóöèîíàëüíûé ïîâûøàåò
ïðîâåðÿåìîñòü êîìïåòåíòíîñòíûõ ñèãíàëîâ;
îðãàíèçàöèîííûé àäàïòèðóåò ãëóáèíó âíå-
äðåíèÿ ê ôàêòè÷åñêîé ãîòîâíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Ñîâìåñòíîå äåéñòâèå êîíòóðîâ íà-
ïðàâëåíî íà ñíèæåíèå èíôîðìàöèîííîé
àñèììåòðèè è òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê,
óëó÷øåíèå ñîãëàñîâàíèÿ ñïðîñà è ïðåäëî-
æåíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà. Ñòðóêòóðà
ìåõàíèçìà ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 1.

Ðûíî÷íûé êîíòóð. Ðûíî÷íûé êîíòóð
íàïðàâëåí íà ïîâûøåíèå ñîäåðæàòåëüíîé
òî÷íîñòè íàéìà. Òðàäèöèîííàÿ ïåðâè÷íàÿ
îöåíêà ÷àñòî ñòðîèòñÿ íà ñîâïàäåíèè íàçâà-
íèÿ äîëæíîñòè, ñòàæà, îáðàçîâàíèÿ è êëþ÷å-
âûõ ñëîâ. Òàêîé ïîäõîä ôèêñèðóåò íàëè÷èå
ôîðìàëüíûõ õàðàêòåðèñòèê, íî íå ïîêàçûâà-
åò èõ ìåñòî â ñòðóêòóðå êîìïåòåíòíîñòíîãî
ïðîôèëÿ è ðàçëè÷íóþ çíà÷èìîñòü äëÿ âû-
ïîëíåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ ôóíêöèé.

Ðèñ. 1. Ìíîãîêîíòóðíûé ìåõàíèçì êîððåêöèè ñòðóêòóðíîãî äèñáàëàíñà
êîìïåòåíöèé ñïåöèàëèñòîâ ïî Ó×Ð

Èñòî÷íèê. Àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà.
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È.Í. ÊÀËÈÍÎÂÑÊÀß

Â ïðåäëàãàåìîì ïîäõîäå åäèíèöåé îöåíêè
ñòàíîâèòñÿ ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ èíäèâèäó-
àëüíîãî êîìïåòåíòíîñòíîãî ïðîôèëÿ òðåáî-
âàíèÿì êîíêðåòíîé âàêàíñèè.

Äëÿ ñòðóêòóðèðîâàíèÿ îöåíêè èñïîëü-
çóåòñÿ òðåõóðîâíåâîå ÿäðî êîìïåòåíöèé –
êðèòè÷åñêèé, áàçîâûé è ïîääåðæèâàþùèé
óðîâíè (Êàëèíîâñêàÿ, 2022; 2023). Äëÿ êàæ-
äîãî óðîâíÿ îïðåäåëÿåòñÿ ñòåïåíü ïîêðû-
òèÿ êàíäèäàòîì êîìïåòåíöèé, òðåáóåìûõ
âàêàíñèåé. Áàçîâûé èíòåãðàëüíûé èíäåêñ
ñîîòâåòñòâèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê:

  ,  (2)

ãäå Ñêð, Ñáàç è Ñïîä – íîðìèðîâàííûå ïî øêà-
ëå 0–100 îöåíêè ïîêðûòèÿ êàíäèäàòîì êîì-
ïåòåíöèé ñîîòâåòñòâåííî êðèòè÷åñêîãî,
áàçîâîãî è ïîääåðæèâàþùåãî óðîâíåé.

Âåñîâûå êîýôôèöèåíòû – íîðìèðîâàí-
íûå äîëè êàñêàäíîãî âëèÿíèÿ óðîâíåé ÿäðà;
èõ ñóììà ðàâíà åäèíèöå. Ïîýòîìó ÈÈÑ
òàêæå ïðèíèìàåò çíà÷åíèÿ îò 0 äî 100.
Íàèáîëüøèé âåñ êðèòè÷åñêîãî óðîâíÿ îò-
ðàæàåò åãî îïðåäåëÿþùåå âëèÿíèå íà ïðî-
ôåññèîíàëüíîå ñîîòâåòñòâèå.

Àãðåãèðîâàííûå ïîêàçàòåëè ñòðóêòóð-
íîãî äèñáàëàíñà íå âêëþ÷àþòñÿ â èíäèâè-
äóàëüíûé ðåéòèíã êàíäèäàòà êàê àâòîìà-
òè÷åñêèå øòðàôû èëè áîíóñû. Âûñîêèé
óðîâåíü ñîöèàëüíî-ïîâåäåí÷åñêèõ êîìïå-
òåíöèé ñàì ïî ñåáå íå ÿâëÿåòñÿ îòðèöàòåëü-
íîé õàðàêòåðèñòèêîé. Íà ïåðâîì ýòàïå
ÈÈÑ õàðàêòåðèçóåò ñîîòâåòñòâèå êîíêðåò-
íîé âàêàíñèè, íà âòîðîì – àíàëèçèðóåòñÿ
ñòðóêòóðà èíäèâèäóàëüíîãî äåôèöèòà è îï-
ðåäåëÿåòñÿ, îòíîñÿòñÿ ëè îòñóòñòâóþùèå
êðèòè÷åñêèå ëèáî áàçîâûå êîìïåòåíöèè ê
ãðóïïàì, äåôèöèò êîòîðûõ ïîäòâåðæäåí
ðûíî÷íûìè äàííûìè. Òàêîå ðàçäåëåíèå
ïîçâîëÿåò îòëè÷èòü îöåíêó òåêóùåãî ñîîò-
âåòñòâèÿ îò îïðåäåëåíèÿ íàïðàâëåíèÿ ðàç-
âèòèÿ.

Ðåãèîíàëüíàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ òàêæå
õàðàêòåðèçóåò óñëîâèÿ ëîêàëüíîãî ðûíêà, à
íå êà÷åñòâî êàíäèäàòà. Ïîêàçàòåëè 18,5% è
4,3% ìîãóò ó÷èòûâàòüñÿ ïðè îïðåäåëåíèè
øèðèíû êàäðîâîãî ïóëà, ãåîãðàôèè ïîèñêà,
íåîáõîäèìîñòè âíóòðåííåãî îáó÷åíèÿ èëè
èñïîëüçîâàíèÿ óäàëåííûõ ôîðì çàíÿòîñòè.
Â ðåçóëüòàòå ðûíî÷íûå ñèãíàëû ïðåîáðàçó-
þòñÿ â ïàðàìåòðû êàäðîâîé ñòðàòåãèè, à íå â

ìåõàíè÷åñêóþ ïîïðàâêó ê ðåéòèíãó ÷åëîâå-
êà. Ýêîíîìè÷åñêàÿ ëîãèêà êîíòóðà ñîñòîèò â
ñíèæåíèè ðèñêà íåáëàãîïðèÿòíîãî îòáîðà è
ïîâûøåíèè òî÷íîñòè ñîãëàñîâàíèÿ êîìïåòåí-
òíîñòíîãî ïðîôèëÿ ñ ñîäåðæàíèåì òðóäà
(Âàíêåâè÷, Êàëèíîâñêàÿ, 2020).

Äâóõýòàïíàÿ êîíñòðóêöèÿ ñêîðèíãà
ïîçâîëÿåò èçáåæàòü ýêîëîãè÷åñêîé îøèá-
êè ïðè ïåðåíîñå àãðåãèðîâàííûõ õàðàêòå-
ðèñòèê ðûíêà íà îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà. Ðû-
íî÷íûé äåôèöèò öèôðîâûõ êîìïåòåíöèé
íå îçíà÷àåò, ÷òî êàæäûé êàíäèäàò áåç âû-
ðàæåííîãî öèôðîâîãî ïðîôèëÿ äîëæåí àâ-
òîìàòè÷åñêè ïîëó÷àòü îòðèöàòåëüíóþ êîð-
ðåêòèðîâêó, òàê æå êàê àãðåãèðîâàííûé èç-
áûòîê ñîöèàëüíî-ïîâåäåí÷åñêèõ êîìïåòåí-
öèé íå ñíèæàåò èõ èíäèâèäóàëüíîé
öåííîñòè. Àãðåãèðîâàííûå ïîêàçàòåëè îï-
ðåäåëÿþò ïðèîðèòåòû ïîèñêà è ðàçâèòèÿ,
òîãäà êàê ðåøåíèå î ñîîòâåòñòâèè ïðèíè-
ìàåòñÿ ïî îòíîøåíèþ ê êîíêðåòíîé âàêàí-
ñèè. Òåì ñàìûì ðûíî÷íûé êîíòóð ñîõðà-
íÿåò èíäèâèäóàëüíûé õàðàêòåð êàäðîâîé
îöåíêè è îäíîâðåìåííî ó÷èòûâàåò ñòðóê-
òóðíûå ñèãíàëû ðûíêà òðóäà.

Ìîòèâàöèîííûé êîíòóð. Êîððåêöèÿ
íàéìà íå èçìåíÿåò ñòðóêòóðó ïðåäëîæåíèÿ
áåç ýêîíîìè÷åñêîãî ñòèìóëà ê ðàçâèòèþ.
Ìîòèâàöèîííûé êîíòóð ñâÿçûâàåò óðîâåíü
âëàäåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíî çíà÷èìûìè êîì-
ïåòåíöèÿìè ñ ïðîäâèæåíèåì è âîçíàãðàæ-
äåíèåì. Îöåíêà îïèðàåòñÿ íà íàáëþäàåìûå
èíäèêàòîðû – îïûò âûïîëíåíèÿ ôóíêöèé,
ñëîæíîñòü è ìàñøòàá çàäà÷, ñòåïåíü ñàìî-
ñòîÿòåëüíîñòè, îòâåòñòâåííîñòü, ðåàëèçîâàí-
íûå ïðîåêòû è âëèÿíèå ðåçóëüòàòîâ íà
îðãàíèçàöèþ. Îáðàáîòêà òåêñòîâûõ îïèñà-
íèé ìîæåò ïîääåðæèâàòüñÿ òåõíîëîãèÿìè
àíàëèçà åñòåñòâåííîãî ÿçûêà è áîëüøèìè
ÿçûêîâûìè ìîäåëÿìè, îäíàêî èõ ôóíêöèÿ
îãðàíè÷èâàåòñÿ ñòðóêòóðèðîâàíèåì èíôîð-
ìàöèè è ôîðìèðîâàíèåì ðåêîìåíäàöèé;
îêîí÷àòåëüíîå êàäðîâîå ðåøåíèå ïðèíèìàåò
ñïåöèàëèñò (Àðìñòðîíã, Òåéëîð, 20182;
Davenport, Harris, 2007).

Â àâòîðñêîé ìîäåëè èíòåãðàëüíàÿ êîì-
ïåòåíòíîñòíàÿ îöåíêà îòîáðàæàåòñÿ íà 12
ãðåéäîâ (Êàëèíîâñêàÿ, 2024). Êîýôôèöèåí-
òû îêëàäà èçìåíÿþòñÿ îò 1,00 äî 4,10; ìåæ-

2 Àðìñòðîíã M., Òåéëîð Ñ. 2018. Ïðàêòèêà óïðàâëå-
íèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè: ó÷åáíèê. 14-å èçä. Ñàíêò-
Ïåòåðáóðã: Ïèòåð. 1038 ñ.
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äó ñîñåäíèìè ãðåéäàìè ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ
äèôôåðåíöèàöèÿ ïîðÿäêà 11–15%, âíóòðè
ãðåéäà äîïóñêàåòñÿ äèàïàçîí èíäèâèäóàëü-
íîãî âîçíàãðàæäåíèÿ. Óêàçàííûå ïàðàìåò-
ðû ÿâëÿþòñÿ êîíñòðóêòèâíûìè è ïîäëåæàò
àäàïòàöèè ê ñèñòåìå îïëàòû òðóäà, ôèíàí-
ñîâûì âîçìîæíîñòÿì è ðûíî÷íîìó ïîëî-
æåíèþ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè, à íå óíè-
âåðñàëüíûìè íîðìàòèâàìè.

Ðûíî÷íàÿ êàëèáðîâêà ñîïîñòàâëÿåò
âíóòðåííèé äèàïàçîí âîçíàãðàæäåíèÿ ñ
ìåäèàíîé ïî ñîîòâåòñòâóþùåé ïðîôåññèî-
íàëüíîé ãðóïïå. Åñëè ðàçâèòèå äåôèöèò-
íîé öèôðîâîé èëè èíîé êðèòè÷åñêîé êîì-
ïåòåíöèè ïîâûøàåò ãðåéä ëèáî ïîëîæåíèå
âíóòðè íåãî, ó ðàáîòíèêà âîçíèêàåò ïðÿ-
ìîé ýêîíîìè÷åñêèé ñòèìóë ê èíâåñòèöèÿì
â ñîîòâåòñòâóþùèé êîìïîíåíò ÷åëîâå÷åñ-
êîãî êàïèòàëà. Ìåõàíèçì äåéñòâóåò ÷åðåç
ïîâûøåíèå îòäà÷è îò ðàçâèòèÿ âîñòðåáî-
âàííûõ êîìïåòåíöèé, à íå ÷åðåç ñíèæåíèå
öåííîñòè óæå ñôîðìèðîâàííûõ íàâûêîâ.

Èíñòèòóöèîíàëüíûé êîíòóð. Äàæå ïðè
êîððåêòíûõ ñèãíàëàõ íàéìà è ìîòèâàöèè
äèñáàëàíñ ìîæåò âîñïðîèçâîäèòüñÿ âñëåä-
ñòâèå îãðàíè÷åííîé ïðîâåðÿåìîñòè èíôîð-
ìàöèè. Ðàáîòîäàòåëü íå âñåãäà ñïîñîáåí
ïîäòâåðäèòü ôàêòè÷åñêèé óðîâåíü íàâûêîâ
êàíäèäàòà, à ðàáîòíèê – ïðåäñòàâèòü êîì-
ïåòåíöèè, ñôîðìèðîâàííûå âíå ôîðìàëü-
íîãî îáðàçîâàíèÿ ëèáî â ïðîöåññå ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó èíñòè-
òóöèîíàëüíûé êîíòóð íàïðàâëåí íà ïîâû-
øåíèå äîñòîâåðíîñòè, ñîïîñòàâèìîñòè è
ïåðåíîñèìîñòè èíôîðìàöèè î ÷åëîâå÷åñ-
êîì êàïèòàëå.

Ïåðâûé èíñòðóìåíò – ýëåêòðîííûé
ïàñïîðò êîìïåòåíöèé, îáåñïå÷èâàþùèé
ôèêñàöèþ è âåðèôèêàöèþ ñâåäåíèé î ñôîð-
ìèðîâàííûõ êîìïåòåíöèÿõ (Âàíêåâè÷, Êà-
ëèíîâñêàÿ, Êàëèíîâñêèé, 2025; 2026). Ïðåä-
ëàãàåìàÿ àðõèòåêòóðà ðàçäåëÿåò õðàíåíèå
ïåðñîíàëüíûõ äàííûõ è ïîäòâåðæäåíèå èõ
íåèçìåííîñòè: ïåðñîíàëüíûå ñâåäåíèÿ îñ-
òàþòñÿ âî âíåøíåì çàùèùåííîì êîíòóðå,
à â ðàñïðåäåëåííîì ðååñòðå (áëîê÷åéí)
ôèêñèðóþòñÿ êðèïòîãðàôè÷åñêèå ïîäòâåð-
æäåíèÿ çàïèñåé. Ýêîíîìè÷åñêàÿ öåëåñîîá-
ðàçíîñòü òàêîãî ðåøåíèÿ âîçíèêàåò ïðè
ó÷àñòèè íåñêîëüêèõ îðãàíèçàöèîííî íåçà-
âèñèìûõ ñóáúåêòîâ – ðàáîòîäàòåëåé, îðãà-
íèçàöèé îáðàçîâàíèÿ è öåíòðîâ îöåíêè, –

êîãäà òðåáóåòñÿ èíôðàñòðóêòóðà ðàñïðåäå-
ëåííîãî äîâåðèÿ. Áëîê÷åéí â äàííîì ñëó-
÷àå âûñòóïàåò íå ñðåäñòâîì õðàíåíèÿ ïåð-
ñîíàëüíûõ äàííûõ, à ñïîñîáîì ïîäòâåðæ-
äåíèÿ íåèçìåííîñòè è ïðîèñõîæäåíèÿ ñâå-
äåíèé.

Âòîðîé èíñòðóìåíò – àêòóàëèçàöèÿ
íîðìàòèâíîé ìîäåëè ïðîôåññèè. Àâòîðñêèé
ìàêåò ïðîôåññèîíàëüíîãî ñòàíäàðòà «Ñïå-
öèàëèñò ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè» ïðåäóñìàòðèâàåò òðåõóðîâíåâóþ
êâàëèôèêàöèîííóþ ñòðóêòóðó è ïðèíöèï
òåõíîëîãè÷åñêîé íåéòðàëüíîñòè: òðåáîâàíèÿ
ôîðìóëèðóþòñÿ ÷åðåç ïðîôåññèîíàëüíûé
ðåçóëüòàò, à íå âëàäåíèå êîíêðåòíûì ïðî-
ãðàììíûì ïðîäóêòîì (Êàëèíîâñêàÿ, 2024).
Ýòî ñíèæàåò ðèñê áûñòðîãî óñòàðåâàíèÿ
íîðìàòèâíûõ òðåáîâàíèé è ñîçäàåò îáùóþ
òåðìèíîëîãè÷åñêóþ îñíîâó äëÿ ðàáîòîäà-
òåëåé, ðàáîòíèêîâ è îðãàíèçàöèé îáðàçî-
âàíèÿ (Âàíêåâè÷, Êàëèíîâñêàÿ, 2025). Èí-
ñòèòóöèîíàëüíûé êîíòóð òåì ñàìûì ñíè-
æàåò èçäåðæêè èäåíòèôèêàöèè è ïîäòâåð-
æäåíèÿ êîìïåòåíöèé è ïîâûøàåò êà÷åñòâî
ðûíî÷íûõ ñèãíàëîâ.

Îðãàíèçàöèîííûé êîíòóð. Ðåçóëüòàòèâ-
íîñòü îñòàëüíûõ êîíòóðîâ çàâèñèò îò ãî-
òîâíîñòè îðãàíèçàöèè âñòðîèòü íîâûå ðå-
øåíèÿ â êàäðîâûå ïðîöåññû, îáåñïå÷èòü
êà÷åñòâî äàííûõ è ñôîðìèðîâàòü äîâåðèå
ðàáîòíèêîâ. Äëÿ îöåíêè óñëîâèé âíåäðå-
íèÿ èñïîëüçóåòñÿ ýêñïðåññ-äèàãíîñòèêà ãî-
òîâíîñòè ïî ïÿòè áëîêàì: òåõíîëîãè÷åñêî-
ìó, êîìïåòåíòíîñòíîìó, îðãàíèçàöèîííîìó,
êóëüòóðíîìó è èíñòèòóöèîíàëüíî-ïðàâîâî-
ìó (Âàíêåâè÷, Êàëèíîâñêàÿ, 2026). Òåõíî-
ëîãè÷åñêèé áëîê õàðàêòåðèçóåò èíôðàñòðóê-
òóðó è äàííûå; êîìïåòåíòíîñòíûé – ãîòîâ-
íîñòü ðàáîòíèêîâ è HR-ñïåöèàëèñòîâ; îðãà-
íèçàöèîííûé – çðåëîñòü ïðîöåññîâ;
êóëüòóðíûé – ïîääåðæêó èçìåíåíèé; èí-
ñòèòóöèîíàëüíî-ïðàâîâîé – ñîîòâåòñòâèå
ïðåäïîëàãàåìûõ ðåøåíèé óñòàíîâëåííûì
òðåáîâàíèÿì.

Ïðèíöèïèàëüíîé îñîáåííîñòüþ ÿâëÿ-
åòñÿ ðàçäåëüíàÿ îöåíêà áëîêîâ áåç ñâåäå-
íèÿ ðåçóëüòàòîâ â åäèíûé êîìïåíñàòîðíûé
èíäåêñ. Ýòî èñêëþ÷àåò ñèòóàöèþ, êîãäà
âûñîêèé óðîâåíü òåõíîëîãè÷åñêîé îñíàùåí-
íîñòè ôîðìàëüíî êîìïåíñèðóåò êðèòè÷åñ-
êèé äåôèöèò êîìïåòåíöèé ëèáî íåçðåëîñòü
ïðîöåññîâ. Ïðîôèëü ãîòîâíîñòè îïðåäåëÿ-
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åò ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðåîáðàçîâàíèé: ïðè
íåäîñòàòêå êîìïåòåíöèé ïðèîðèòåòîì ñòà-
íîâèòñÿ îáó÷åíèå, ïðè íåçðåëîñòè ïðîöåñ-
ñîâ – ñòàíäàðòèçàöèÿ, ïðè íèçêîì êà÷åñòâå
äàííûõ – ôîðìèðîâàíèå èíôîðìàöèîííîé
áàçû, ïðè èíñòèòóöèîíàëüíî-ïðàâîâûõ îã-
ðàíè÷åíèÿõ – êîððåêòèðîâêà ðåãëàìåíòîâ.

Ïåðåõîä îò ïèëîòà ê ìàñøòàáèðîâàíèþ
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñëå äîñòèæåíèÿ çàäàííûõ
êðèòåðèåâ ãîòîâíîñòè è îöåíêè ðåçóëüòà-
òîâ ïèëîòíîãî ýòàïà. Ýêîíîìè÷åñêàÿ ëîãè-
êà îðãàíèçàöèîííîãî êîíòóðà ñîñòîèò â
ñíèæåíèè ðèñêà èçáûòî÷íûõ èíâåñòèöèé
â öèôðîâûå ðåøåíèÿ, íå ñîîòâåòñòâóþùèå
ôàêòè÷åñêèì âîçìîæíîñòÿì ïðåäïðèÿòèÿ.
Â ñîâîêóïíîñòè êîíòóðû îáðàçóþò ïîñëå-
äîâàòåëüíîñòü: äèàãíîñòèêà ðûíêà òðóäà 
òðåáîâàíèÿ âàêàíñèè  îöåíêà èíäèâèäó-
àëüíîãî ïðîôèëÿ  âûÿâëåíèå äåôèöèòîâ
 ñòèìóë ê ðàçâèòèþ  ïîäòâåðæäåíèå ïðè-

îáðåòåííûõ êîìïåòåíöèé  ïîâòîðíàÿ îöåí-
êà. Ðûíî÷íûå ïîêàçàòåëè âûñòóïàþò âíå-
øíèì èíôîðìàöèîííûì ñèãíàëîì, à óïðàâ-
ëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå ðåàëèçóåòñÿ íà
óðîâíå êîíêðåòíûõ êàäðîâûõ è îðãàíèçà-
öèîííûõ ðåøåíèé.

Ñâÿçü êîíòóðîâ íîñèò öèêëè÷åñêèé
õàðàêòåð. Ðûíî÷íûé êîíòóð âûÿâëÿåò èí-
äèâèäóàëüíûé ðàçðûâ îòíîñèòåëüíî òðåáî-
âàíèé ðàáî÷åãî ìåñòà; ìîòèâàöèîííûé ñî-
çäàåò ýêîíîìè÷åñêèé ñòèìóë ê åãî ñîêðà-
ùåíèþ; èíñòèòóöèîíàëüíûé ôèêñèðóåò è
ïîäòâåðæäàåò ïðèîáðåòåííûå êîìïåòåíöèè;
îðãàíèçàöèîííûé îïðåäåëÿåò óñëîâèÿ, ïîñ-
ëåäîâàòåëüíîñòü è ìàñøòàá âíåäðåíèÿ. Ïîñ-
ëå ðàçâèòèÿ è âåðèôèêàöèè êîìïåòåíöèé
ïðîôèëü ðàáîòíèêà ïîâòîðíî ñîïîñòàâëÿ-
åòñÿ ñ òðåáîâàíèÿìè, à íàêîïëåííûå äàí-
íûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ óòî÷íåíèÿ êðèòåðè-
åâ. Òàêàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü ïðåâðàùàåò íàáîð
îòäåëüíûõ èíñòðóìåíòîâ â åäèíûé ìåõà-
íèçì êîððåêöèè, â êîòîðîì äèàãíîñòèêà,
êàäðîâîå ðåøåíèå, ðàçâèòèå è ïîäòâåðæäå-
íèå êîìïåòåíöèé îáðàçóþò ïîñëåäîâàòåëü-
íûé óïðàâëåí÷åñêèé öèêë.

Îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèå
ýôôåêòû è îãðàíè÷åíèÿ

Îöåíêà ðåçóëüòàòèâíîñòè òðåáóåò ðàç-
ãðàíè÷åíèÿ ýìïèðè÷åñêè óñòàíîâëåííûõ ïà-
ðàìåòðîâ äèñáàëàíñà, àïðîáàöèîííûõ ðåçóëü-
òàòîâ îòäåëüíûõ èíñòðóìåíòîâ, ðàñ÷åòíûõ

îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ ýôôåêòîâ è
îæèäàåìûõ ñèñòåìíûõ ïîñëåäñòâèé. Òàêîå
ðàçãðàíè÷åíèå íåîáõîäèìî, ïîñêîëüêó ôàêò
ñòðóêòóðíîãî íåñîîòâåòñòâèÿ è ïðè÷èííûé
ýôôåêò ìåõàíèçìà îòíîñÿòñÿ ê ðàçëè÷íûì
óðîâíÿì äîêàçàòåëüíîñòè.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ðåàëèçóåìîñòü îòäåëüíûõ
ýëåìåíòîâ ïîäòâåðæäåíà àïðîáàöèåé öèô-
ðîâûõ èíñòðóìåíòîâ ñîïðîâîæäåíèÿ ïåð-
ñîíàëà â ÑÎÎÎ «Áåëâåñò» è ïîäõîäîâ ê
ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ñèñòåìû âîçíàãðàæäå-
íèÿ â ÎÎÏÎ «Ýíåðãîêîìïëåêò».

Ðàñ÷åòíûå îöåíêè èíòåãðàöèè ìåòîäèê
ïîêàçûâàþò âîçìîæíîñòü ñîêðàùåíèÿ ñðåä-
íåãî ñðîêà çàêðûòèÿ âàêàíñèè ïðèìåðíî íà
20% – ñ 32 äî 26 äíåé – ïðè îäíîâðåìåí-
íîì óâåëè÷åíèè ÷èñëà îòêëèêîâ äî 31%.
Ðàñ÷åò îñíîâûâàåòñÿ íà ñîãëàñîâàíèè ïå-
ðèîäà íà÷àëà ïîèñêà ñ ñåçîííîé äîñòóïíî-
ñòüþ êàíäèäàòîâ è ïàðàìåòðàìè êîìïåòåí-
òíîñòíîãî ïîèñêà. Ïåðåäà÷à ðåçóëüòàòîâ
ðåêðóòèíãîâîé îöåíêè â ñèñòåìó ãðåéäè-
ðîâàíèÿ áåç ïîâòîðíîãî èçâëå÷åíèÿ êîì-
ïåòåíòíîñòíûõ äàííûõ äîïîëíèòåëüíî ñî-
êðàùàåò ïåðâè÷íóþ ïðîöåäóðó îöåíêè ñ
íåñêîëüêèõ äíåé äî íåñêîëüêèõ ÷àñîâ. Ýòè
ïîêàçàòåëè õàðàêòåðèçóþò îðãàíèçàöèîííî-
ýêîíîìè÷åñêèé ïîòåíöèàë èíòåãðàöèè, à íå
ðåçóëüòàòû êîíòðîëèðóåìîãî ýêñïåðèìåíòà.

Îæèäàåìûé ñèñòåìíûé ýôôåêò ñîñòî-
èò â ïîâûøåíèè ñîãëàñîâàííîñòè êîìïå-
òåíòíîñòíîãî ïðîôèëÿ ðàáîòíèêà ñ ñîäåð-
æàíèåì òðóäà, ñíèæåíèè èíôîðìàöèîííîé
àñèììåòðèè è òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê
ïîèñêà è âåðèôèêàöèè, à òàêæå â óëó÷øå-
íèè àëëîêàöèè ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà.
Èñïîëüçîâàíèå åäèíîé êîìïåòåíòíîñòíîé
ìîäåëè â ðåêðóòèíãå, ãðåéäèðîâàíèè è ðàç-
âèòèè óìåíüøàåò äóáëèðîâàíèå ïðîöåäóð
è ñîçäàåò ïðåäïîñûëêè äëÿ ïåðåõîäà îò ðå-
àêòèâíîãî çàêðûòèÿ âàêàíñèé ê óïðåæäàþ-
ùåìó óïðàâëåíèþ êîìïåòåíòíîñòíîé ñòðóê-
òóðîé. Íà óðîâíå ðûíêà òðóäà ýòî ìîæåò
ñïîñîáñòâîâàòü áîëåå òî÷íîìó ñîãëàñîâàíèþ
ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ êîìïåòåíöèé.

Ìåõàíèçì èìååò ðÿä îãðàíè÷åíèé. Âî-
ïåðâûõ, ïàðàìåòðû äèñáàëàíñà ðàññ÷èòàíû
äëÿ ñðåçà 2021 ã. è ïðè ïðàêòè÷åñêîì èñ-
ïîëüçîâàíèè òðåáóþò ïîâòîðíîé êàëèáðîâ-
êè íà àêòóàëüíûõ äàííûõ. Âî-âòîðûõ, äâà
âðåìåííûõ ñðåçà ïîçâîëÿþò óñòàíîâèòü
íàïðàâëåíèå ñòðóêòóðíîãî ñäâèãà, íî íå
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ðåêîíñòðóèðîâàòü íåïðåðûâíóþ äèíàìèêó.
Â-òðåòüèõ, çíà÷èìîñòü öèôðîâûõ êîìïåòåí-
öèé è êðèòåðèè îòáîðà ðàçëè÷àþòñÿ ïî îò-
ðàñëÿì è ñåêòîðàì; äëÿ ãîñóäàðñòâåííîãî
ñåêòîðà äåéñòâóþò äîïîëíèòåëüíûå íîðìà-
òèâíûå îãðàíè÷åíèÿ. Â-÷åòâåðòûõ, ðåãèî-
íàëüíûé äåôèöèò ïðåäëîæåíèÿ ìîæåò òðå-
áîâàòü ðàñøèðåíèÿ ãåîãðàôèè ïîèñêà è
ñìÿã÷åíèÿ ñåëåêòèâíûõ êðèòåðèåâ. Â-ïÿ-
òûõ, àïðîáàöèÿ îòäåëüíûõ èíñòðóìåíòîâ íå
ýêâèâàëåíòíà ýêñïåðèìåíòàëüíîé îöåíêå
âñåãî ìåõàíèçìà.

Äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ïðè÷èííîãî âëèÿíèÿ
íà ñðîêè íàéìà, òåêó÷åñòü, ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü HR-ôóíêöèè è êà÷åñòâî êàäðîâûõ
ðåøåíèé íåîáõîäèìî èññëåäîâàíèå ñ ñîïî-
ñòàâèìûìè ïîêàçàòåëÿìè äî è ïîñëå âíå-
äðåíèÿ è, ïî âîçìîæíîñòè, êîíòðîëüíûìè
ãðóïïàìè. Ñëåäîâàòåëüíî, äîêàçàííûìè ðå-
çóëüòàòàìè íàñòîÿùåãî èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿ-
þòñÿ íàëè÷èå, íàïðàâëåíèå è ìàñøòàá
ñòðóêòóðíîãî äèñáàëàíñà, à òàêæå ïðàêòè-
÷åñêàÿ ðåàëèçóåìîñòü îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ;
ðàñ÷åòíûå îöåíêè õàðàêòåðèçóþò ïîòåíöè-
àë ìåõàíèçìà, òîãäà êàê åãî ñîâîêóïíûé
ïðè÷èííûé ýôôåêò òðåáóåò äàëüíåéøåé
âåðèôèêàöèè.

Çàêëþ÷åíèå

Èññëåäîâàíèå ïåðåâîäèò ïðîáëåìó
ñòðóêòóðíîãî äèñáàëàíñà êîìïåòåíöèé îò
óðîâíÿ äèàãíîñòèêè ê ìåõàíèçìó êîððåêöèè.
Êîìïåòåíòíîñòíàÿ èíâåðñèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê
ôîðìà äèñáàëàíñà, ïðè êîòîðîé íàïðàâëåíèå
èçìåíåíèÿ êîìïåòåíòíîñòíîãî ïðåäëîæåíèÿ
íå ñîîòâåòñòâóåò íàïðàâëåíèþ ðûíî÷íîãî
ñïðîñà. Äëÿ áåëîðóññêîãî ðûíêà òðóäà ñïå-
öèàëèñòîâ ïî Ó×Ð â 2021 ã. óñòàíîâëåíî ñî-
÷åòàíèå îòíîñèòåëüíîãî èçáûòêà ñîöèàëüíî-
ïîâåäåí÷åñêèõ êîìïåòåíöèé (+30,0 ï. ï.) è
äåôèöèòà öèôðîâûõ è öèôðîâèçèðóåìûõ
HR-êîìïåòåíöèé (-26,6 ï. ï.); ñîïîñòàâëåíèå
ñðåçîâ 2014 è 2021 ãã. ïîäòâåðæäàåò ðàçíî-
íàïðàâëåííîñòü ñòðóêòóðíîãî ñäâèãà, à òåð-
ðèòîðèàëüíûé àíàëèç âûÿâëÿåò ñóùåñòâåí-
íóþ êîíöåíòðàöèþ öèôðîâîãî êîìïîíåíòà â
ñòîëè÷íîì ñåãìåíòå.

Ïðåäëîæåííûé ìåõàíèçì îáúåäèíÿåò
ðûíî÷íûé, ìîòèâàöèîííûé, èíñòèòóöèî-
íàëüíûé è îðãàíèçàöèîííûé êîíòóðû. Åãî
ïðèíöèïèàëüíàÿ îñîáåííîñòü ñîñòîèò â òîì,
÷òî àãðåãèðîâàííûå ïîêàçàòåëè ðûíêà òðó-

äà êàëèáðóþò íàïðàâëåíèÿ êàäðîâîé ïîëè-
òèêè, íî íå ïåðåíîñÿòñÿ ìåõàíè÷åñêè íà
èíäèâèäóàëüíóþ îöåíêó ðàáîòíèêà. Ýòî
ïîçâîëÿåò ñâÿçàòü äèàãíîñòèêó ðûíêà ñ ðå-
øåíèÿìè ïî íàéìó, ðàçâèòèþ, âîçíàãðàæ-
äåíèþ, ïîäòâåðæäåíèþ êîìïåòåíöèé è ïîñ-
ëåäîâàòåëüíîñòè öèôðîâîãî âíåäðåíèÿ.

Ïðàêòè÷åñêàÿ ðåàëèçóåìîñòü îòäåëüíûõ
ýëåìåíòîâ ïîäòâåðæäåíà îðãàíèçàöèîííîé
àïðîáàöèåé, à äëÿ èíòåãðèðîâàííîé ñèñòåìû
ïîëó÷åíû ðàñ÷åòíûå îöåíêè ñîêðàùåíèÿ ïðî-
äîëæèòåëüíîñòè îòäåëüíûõ êàäðîâûõ ïðîöå-
äóð. Ñîâîêóïíûé ïðè÷èííûé ýôôåêò ìåõà-
íèçìà òðåáóåò äàëüíåéøåé ýìïèðè÷åñêîé
ïðîâåðêè. Ïåðñïåêòèâû èññëåäîâàíèÿ ñâÿçà-
íû ñ àêòóàëèçàöèåé ïàðàìåòðîâ íà äàííûõ
ñîâðåìåííîãî ïåðèîäà è ýêîíîìåòðè÷åñêîé
îöåíêîé ðåçóëüòàòîâ âíåäðåíèÿ.
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ABSTRACT.  The paper examines the structural competency imbalance of human resource management
(HRM) specialists in the labour market of the Republic of Belarus and develops a correction mechanism for
the digital economy. The empirical basis consists of two labourmarket cross-sections, 2014 and 2021,
covering 821 vacancies and 1,002 CVs. The competency requirements of employers and the competencies of
job seekers were extracted from job postings and resumes, standardized using the Republic of Belarus’
OKRB 014-2017 classifier, and aggregated into four groups. Structural imbalance is measured as the
difference between a group’s share in labour supply and its share in employer demand. In 2021, the analysis
identified a relative surplus of social and behavioural competencies (+30.0 percentage points) and a relative
shortage of digital and digitally transformable HR competencies (-26.6 percentage points), interpreted as
competency inversion. A four-loop correction mechanism is proposed: market, motivational, institutional
and organisational. Aggregate market indicators calibrate correction priorities rather than directly adjusting
individual candidate scores. The mechanism links labourmarket diagnosis with recruitment, grading, competency
verification and implementation differentiated by organisational readiness. Pilot evidence confirms the
feasibility of individual instruments, while the integrated causal effect requires further empirical validation.
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