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СТРУКТУРНЫЙ ДИСБАЛАНС КОМПЕТЕНЦИЙ 
СПЕЦИАЛИСТОВ ПО УПРАВЛЕНИЮ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ 

РЕСУРСАМИ НА РЫНКЕ ТРУДА: ДИАГНОСТИКА И 
МЕХАНИЗМ КОРРЕКЦИИ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ

ЭКОНОМИКИ

И.Н. Калиновская’

Аннотация. В статье исследуется структурный дисбаланс компетенций специалистов по управле­
нию человеческими ресурсами (УЧР) на рынке труда Республики Беларусь и обосновывается меха­
низм его коррекции в условиях цифровой трансформации. Эмпирическую основу составляют два 
временных среза -  2014 и 2021 гг., включающие 821 вакансию и 1002 резюме. Компетентностные 
требования работодателей и компетенции соискателей извлекались из текстов вакансий и резюме, 
унифицировались с использованием классификатора Республики Беларусь ОКРБ 014-2017 и агреги­
ровались в четыре группы. Структурный дисбаланс определялся как разность доли соответствующей 
группы в предложении и спросе. В 2021 г. выявлены относительный избыток социально-поведенчес­
ких компетенций (+30,0 п. п.) и относительный дефицит цифровых и цифровизируемых HR-компе­
тенций (-26,6 п. п.), что интерпретируется как компетентностная инверсия. Предложен четырехкон­
турный механизм коррекции, включающий рыночный, мотивационный, институциональный и органи­
зационный контуры. Показано, что агрегированные рыночные показатели должны использоваться для 
калибровки приоритетов, а не как прямые поправки к индивидуальному рейтингу кандидата. Практи­
ческая значимость состоит в соединении диагностики структурного несоответствия с инструментами 
найма, вознаграждения, верификации компетенций и дифференцированного внедрения.
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Введение

Ц иф ровая трансф орм ация экономики 
изменяет не только содержание професси­
он альн ой  д еятельн ости , но и структуру  
спроса на человеческий капитал. Распрост­
ранение циф ровы х платф орм , аналитики  
данных, автом атизации  и и н теллектуаль­
ных систем повышает требования к соста­
ву ком петенций работников быстрее, чем

адаптируются образовательные программы, 
профессиональные стандарты и слож ивш и­
еся траектории профессионального разви­
тия (A utor, Levy, M urnane, 2003; Vial, 2019; 
Zhang, Chen, 2024; Theres, Strohm eier, 2023). 
В результате формальное наличие рабочей 
силы может сочетаться со структурным не­
соответствием  между ком петенциям и ра­
ботников и требованиям и работодателей. 
Д ля организации это проявляется в допол­
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нительных издержках поиска, отбора, адап­
тации и дообучения, а для рынка труда -  в 
росте трансакционных издержек согласова­
ния спроса и предложения.

В сфере У Ч Р это несоответствие осо­
бенно значим о, поскольку циф ровизации 
подвергаются как инструменты кадровой ра­
боты, так и логика выполнения функций рек­
рутинга, кадрового администрирования, ана­
литики, планирования и развития персона­
ла. Поэтому проблема проявляется не только 
в нехватке отдельных навыков, но и в нару­
шении внутренних пропорций компетентно- 
стного профиля, когда одни группы компе­
тенций оказываются относительно избыточ­
ными, а другие -  недостаточно представлен­
ными. Подобные процессы рассматриваются 
в исследованиях человеческого капитала и 
рынка навыков как фактор снижения эфф ек­
тивности его использования и расхождения 
между инвестициями в компетенции и струк­
турой производственного спроса (Becker, 
1993; Becker, Huselid, 2006; Маковская, 2015; 
Ванкевич, 2022).

В настоящ ем исследовании структур­
ный дисбаланс ком петенций  поним ается 
как несоответствие внутренних пропорций 
компетентностного предлож ения структу­
ре требований работодателей. Эм пиричес­
кая идентификация основана на двух вре­
менных срезах белорусского рынка труда -  
2014 и 2021 гг. -  и не предполагает интер­
претации данных как непрерывного времен­
ного ряда. П ервичная база вклю чает 821 
вакансию и 1002 резюме специалистов по 
У Ч Р. Сопоставление нормализованных тре­
бований вакансий и компетенций резюме 
позволяет оценить направление и масштаб 
структурны х разры вов, а сравнение двух 
временных срезов -  направление структур­
ного сдвига.

Предш ествую щ ая диагностика данно­
го сегмента рынка труда вы явила сочета­
ние относительного  и зб ы тка со ц и ал ьн о ­
поведенческих  ком петенций  и д еф ицита 
цифровых и цифровизируемы х H R -компе­
тенций (К али н овская , 2022; 2023; 2024). 
Однако фиксация разрыва сама по себе не 
отвечает на вопрос о механизмах его кор­
рекции. В практике регулирования подоб­
ные несоответствия часто сводятся к необ­
ходимости увеличения подготовки или пе­

реп одготовки  кадров. Д ля  структурного  
дисбаланса этого недостаточно: расширение 
общего объема подготовки при сохранении 
прежней компетентностной структуры спо­
собно воспроизводить то же несоответствие.

Н аучная проблем а статьи  состоит в 
переходе от изм ерения структурного раз­
рыва к механизму воздействия на причи­
ны его воспроизводства. Такой переход тре­
бует связать агрегированные сигналы ры н­
ка труда с индивидуальны м и кадровы ми 
реш ениями, не подменяя оценку конкрет­
ного кандидата средними характеристика­
ми рынка. Одновременно необходимо учи­
ты вать мотивацию работника к развитию, 
проверяемость сведений о компетенциях и 
готовность организации к внедрению  но­
вых инструментов.

Цель исследования -  обосновать меха­
низм коррекции структурного дисбаланса 
компетенций специалистов по УЧР, связы ­
вающий эмпирическую диагностику с рыноч­
ными, мотивационными, институциональны­
ми и организационными инструментами. В 
отличие от предшествующих работ автора, 
сосредоточенных преимущественно на диаг­
ностике и структуризации компетенций (К а­
линовская, 2022; 2023; 2024), предметом на­
стоящей статьи является переход от измере­
ния несоответствия к согласованной систе­
ме его управленческой коррекции.

Структурный дисбаланс 
и компетентностная инверсия

С труктурны й дисбаланс компетенций 
возникает вследствие различной скорости 
адаптации технологической, образователь­
ной и профессиональной подсистем рынка 
труда. Ц и ф ровая  тран сф орм ац и я м еняет 
содержание функций и требования работо­
дателей быстрее, чем перестраиваются мо­
дели подготовки и накопления человечес­
кого кап и тал а  (Ш ваб , 2016; W este rm an , 
B onnet, McAfee, 2014; Быков, Х аустович, 
Сыс, 2019). С позиций теории человечес­
кого к ап и тал а  экон ом и чески  значим  не 
только объем знаний и навыков, но и соот­
ветстви е  их структуры  востребованны м  
трудовым функциям (Becker, 1993; Becker, 
Huselid, 2006). Несоответствие приводит к 
аллокативной неэфф ективности: часть на­
копленного человеческого капитала исполь­
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зуется ниже потенциального уровня, а часть 
спроса остается неуд овл етворен н ой  при 
наличии предложения труда.

В научной литературе подобные рас­
хож дения описы ваю тся через категории  
несоответствия навыков требованиям рынка 
труда, разрыва в навыках, дефицита работ­
ников с требуемыми навыками и устарева­
ния навы ков. Эти категории  ф иксирую т 
недостаточность отдельных навыков, деф и­
цит специалистов, несоответствие квалиф и­
кации  рабочему месту либо устаревание 
ранее сформ ированны х компетенций. Для 
целей настоящего исследования принципи­
альна еще одна характеристика -  разнонап- 
равленность структурных изменений спроса 
и предлож ения. О на позволяет отделить 
разовы й или статический деф ицит от си ­
туации, в которой структура предложения 
развивается в направлении, не соответству­
ющем изменению спроса.

Компетентностная инверсия определя­
ется как форма структурного дисбаланса, при 
которой направление изменения компетент- 
ностного предложения не соответствует либо 
противополож но направлению  рыночного 
спроса: относительно возрастает представлен­
ность одних групп компетенций при одно­
временном усилении спроса на другие. В от­
личие от статического разрыва в навыках, 
инверсия характеризует не только величину 
несоответствия в конкретный момент, но и 
направление структурного сдвига между со­
поставимыми временными срезами. Тем са­
мым категория описывает структурную кон­
фигурацию, а не просто недостаток одной 
отдельной компетенции.

Экономический смысл инверсии состо­
ит не в обесценивании отдельных, в том 
числе социально-поведенческих, компетен­
ций, а в нарушении пропорций их сочета­
ния. Если инвестиции в человеческий ка­
питал преимущественно увеличивают пред­
ставленность компетенций, спрос на кото­
рые растет медленнее, тогда как дефицит 
критичны х для циф ровой трансф ормации 
навыков сохраняется, потенциальная отда­
ча от дальнейш его воспроизводства такой 
с т р у к т у р ы  с н и ж а е т с я . С л е д о в а т е л ь н о , 
объектом коррекции выступает не отдель­
ная группа навыков, а их соотнош ение в 
компетентностном профиле.

Эта трактовка важна и для интерпре­
тации результатов на микроуровне. Н али­
чие у кандидата вы раж енны х социально­
поведенческих ком петенций  не явл яется  
отрицательной характеристикой и не дол­
ж но автом атически  сниж ать его оценку. 
Ры ночны й избыток характеризует относи­
тельные пропорции агрегированного пред­
ложения, а индивидуальная оценка должна 
о п р ед ел яться  тр еб о ван и ям и  кон кретн ой  
вакансии. Поэтому показатели дисбаланса 
целесообразно использовать как внеш ние 
ориентиры для настройки кадровой поли­
тики и направлений развития, а не как ме­
ханические ш трафы или бонусы.

Устойчивость дисбаланса поддерж ива­
ется четы рьм я взаим освязанны м и причи­
нами: неполнотой информации о ф актичес­
ких компетенциях кандидатов; недостаточ­
ностью экономических стимулов к разви ­
тию  д е ф и ц и т н ы х  к о м п етен ц и й ; сл аб ой  
переносимостью и проверяемостью инф ор­
мации о ком петенциях между участника­
ми рынка труда; различиями в готовности 
о р га н и за ц и й  к ц и ф р о в ы м  и зм е н е н и я м  
(Akerlof, 1970; Норт, 1997; Клейнер, 2004; 
Ванкевич, К алиновская, 2020; D avenport, 
Harris, 2007; Ванкевич, Калиновская, 2025). 
Каждая причина требует отдельного типа 
воздействия: рыночного, мотивационного, 
институционального и организационного.

Таким образом, многоконтурный меха­
низм необходим не потому, что цифровое 
У Ч Р включает множество инструментов как 
таковых, а потому, что структурный дисба­
ланс воспроизводится одновременно через 
кадровый выбор, систему стимулов, инфор­
мационную инфраструктуру и организацион­
ные ограничения. Компетентностный подход 
обеспечивает общую основу для их согласо­
вания (Спенсер Л.М., Спенсер С.М., 2005; 
Чуланова, 2024; Армстронг, Тейлор, 2 0181; 
Ulrich D., Younger, Brockbank, Ulrich M., 2012).

Принципиальное отличие структурного 
дисбаланса от количественного дефицита ра­
бочей силы состоит в объекте управленчес­
кого воздействия. При количественном де­
фиците результат может быть достигнут рас­
ширением предложения работников соответ­

1 Армстронг M., Тейлор С. 2018. Практика управле­
ния человеческими ресурсам и : учебник. 14-е изд. Санкт- 
Петербург: Питер. 1038 с.
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ствующей квалификации. При структурном 
дисбалансе увеличение числа подготовленных 
специалистов само по себе не гарантирует 
улучшения соответствия, если сохраняются 
прежние пропорции компетенций. Поэтому 
корректирующее воздействие должно менять 
не общий объем подготовки, а соотношение 
формируемых, оцениваемых и вознагражда­
емых компетенций. Именно это обстоятель­
ство связывает диагностику рынка труда с 
последующим построением многоконтурно­
го механизма.

Эмпирическая идентификация
компетентностей инверсии

Эмпирическая база и единицы анали­
за. Первичную эмпирическую  базу соста­
вили 821 вакансия специалистов кадровых 
служб, в том числе 144 вакансии 2014 г. и 
677 вакансий 2021 г., а также 1002 резюме 
сп ец и али стов  по У Ч Р  соответствую щ их 
временных срезов. Вакансии были собра­
ны на belmeta.com, резюме -  на rabota.by. 
А нализ охватывал долж ности О К Р Б  014­
2017: 1212 « Р у к о в о д и тел и  структурн ы х  
подразделений по кадрам и трудовым от­
ношениям», 2423 «Специалисты-професси­
оналы в области подбора и использования 
персонала», 2424 «Специалисты -проф есси­
оналы  в области подготовки и развития 
персонала», 4416 «Работники по ведению 
кадровой документации».

При ф орм ировании инф ормационной 
базы разграничивались первичные данные 
и единицы содержательного анализа. П ер­
вичны м и единицам и явл ял и сь  отдельные 
вакансии и резюме, единицами содержатель­
ного анализа -  содержащиеся в них ф ор­
мулировки компетенций, навыков, проф ес­
сиональных ф ункций и квалификационных 
требований. Поэтому одно объявление либо 
одно резюме могло формировать несколь­
ко содержательно самостоятельных единиц, 
а количество выделенных формулировок не 
совпадает с количеством документов.

Обработка вклю чала последовательное 
и звл еч ен и е  рел еван тн ы х  ф орм ули ровок , 
удаление нерелевантны х и дублирую щ их 
элем ентов, униф икацию  терм инологии  и 
объединение содерж ательно совпадаю щ их 
ф орм улировок. П осле такой обработки в 
вакансиях было выделено 212 униф ициро­

ванных требований для 2014 г. и 474 -  для 
2021 г. И з совокупного  м ассива резю ме 
извлечено и приведено к единой термино­
логии  1148 ф орм улировок  ком петенций. 
И спользование единой терминологической 
основы  ум еньш ает вл и ян и е  лексических  
различий в описании сходных требований 
работодателями и соискателями.

И спользуем ая процедура представля­
ет собой специализацию ранее разработан­
ной м етодики анализа  ком петентностной 
структуры рынка труда и опирается на под­
ход к использованию больших данных для 
более полного  п он и м ан и я процессов на 
рынке труда (Vankevich, Kalinouskaya, 2021; 
Калиновская, 2024). Ее апробация на дан­
ных Республики Беларусь за 2013-2022 гг. 
п о казал а  сущ ественную  неоднородность  
согласованности компетентностного пред­
лож ения со спросом: коэф ф ициенты  ран ­
говой корреляции Спирмена по професси­
ональным группам находились в диапазо­
не 0,415-0,954 (Калиновская, 2024). В на­
стоящей статье методика специализирована 
для сегмента специалистов по УЧР.

Классификация и измерение структур­
ного дисбаланса. Нормализованные едини­
цы бы ли агрегированы  в четы ре группы 
(К алиновская , 2022; 2023; 2024; Спенсер 
Л.М., Спенсер С. М., 2005; Чуланова, 2024). 
Инструментальные компетенции включают 
знания и умения, обеспечивающ ие опера­
ционное выполнение кадровых задач и ис­
пользование стандартного инструментария. 
С оциально-поведенческие отраж аю т п ро ­
фессиональную коммуникацию, взаимодей­
ствие и координацию. Когнитивные охва­
тывают аналитические и метакогнитивные 
способности, обработку информации и при­
нятие реш ений. Ц иф ровы е и ц и ф рови зи ­
руемые H R -компетенции объединяют соб­
ственно цифровые навыки, работу с инф ор­
мационными системами и проф ессиональ­
ны е ф у н к ц и и , в ы п о л н е н и е  к о т о р ы х  в 
условиях циф ровой трансф орм ации пере­
носится в электронные кадровые контуры.

К последней группе отнесены, в част­
ности, составление ш татного расписания, 
ад м и н и стр и р о в ан и е  прием а, п еревод а и 
увольнения, табельный и воинский учет. Их 
включение не означает изначально циф ро­
вую природу  эти х  ф ун кц и й . К ритерием
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явл яется  вовлеченность ф ункции  в ц и ф ­
ровую трансформацию  кадровой работы и 
возм ож ность ее вы полнения посредством 
цифровых информационных систем. Такое 
уточнение важно, поскольку анализ оцени­
вает не распространенность технологий как 
таковых, а структуру компетенций и ф унк­
ций, необходимых для работы в цифровой 
организационной среде.

Д ля среза 2021 г. структурный дисба­
ланс по i-й группе (D  ) определялся как раз­
ность ее удельного веса в предлож ении и 
спросе:

D ^ S - R , ,  (1)

где S. -  доля нормализованных единиц i-й 
группы в структуре предложения, вы явлен­
ного по резюме;

R. -  доля соответствую щ ей группы в 
структуре требований работодателей.

Отрицательное D. интерпретируется как 
относительный структурный дефицит, поло­
жительное -  как относительный избыток. D

i

характеризует внутренние пропорции ком- 
петентностных структур, а не соотношение 
количества вакансий и соискателей.

Результаты диагностики. Количествен­
ная оценка структурного дисбаланса 2021 г. 
представлена в табл. 1.

М аксимальные разнонаправленные от­
клонения выявлены по социально-поведен­
ческим (+30,0 п. п.) и цифровым и цифрови­
зируемым H R -компетенциям (-26,6 п. п.), что 
формирует статическое проявление компе- 
тентностной инверсии. И нструментальны й

блок характеризуется относительным дефи­
цитом -5,7 п. п.; для когнитивного блока за­
фиксировано минимальное структурное от­
клонение + 1,3 п. п. П онятия «избыток» и 
«дефицит» характеризую т относительны е 
пропорции спроса и предложения и не озна­
чают отсутствия профессиональной ценнос­
ти соответствующих компетенций.

Сопоставление временных срезов допол­
няет статическую  оценку. М ежду 2014 и 
2021 гг. представленность инструментальных 
компетенций в предложении сократилась в 
2,6 раза, или на 21,8 п. п., доля социально­
поведенческих возросла в 2,4 раза, или на 
19,2 п. п., тогда как представленность цифро­
вых H R -специфичных компетенций измени­
лась незначительно (-1,3 п. п.). Эти данные 
не описы ваю т непреры вную  траекторию  
2014-2021 гг., но позволяют установить на­
правление изменения между двумя наблю­
даемыми состояниями рынка: рост социаль­
но-поведенческого компонента не сопровож­
дался сопоставимой адаптацией цифрового 
компонента к структуре спроса.

Таким образом, компетентностная ин­
версия проявляется на двух аналитических 
уровнях. В срезе 2021 г. она фиксируется как 
противоположно направленные разрывы меж­
ду предложением и спросом, а в межвремен­
ном сопоставлении -  как структурный сдвиг 
предложения, не обеспечивающий сокраще­
ния деф ицита компетенций, востребован­
ность которых усиливается в условиях циф ­
ровой трансформации H R -функции.

Дополнительным измерением выступа­
ет территориальная неоднородность: пред­

Таблица 1
Структурный дисбаланс компетенций специалистов по УЧР 

на рынке труда Республики Беларусь в 2021 г.

Группа компетенций Резюме 
(предложение), %

Вакансии 
(спрос), %

Дисбаланс 
Д , п. п. Интерпретация

Инструментальные 17,3 23,0 -5,7 Относительный
дефицит

Социально-поведенческие 41,5 11,5 +30,0 Относительный
избыток

Когнитивные 6,7 5,4 +1,3 Минимальное 
структурное отклонение

Цифровые и цифровизируемые 
HR-компетенции 33,8 60,4 -26,6

Относительный
дефицит

Примечание. Остаточная категория неклассифицируемых компетенций («Другие»: 21,7% резюме и 28,9% вакан­
сий) из расчета исключена; доли пересчитаны по классифицированной совокупности.

Источник. Авторская разработка.
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ставленность собственно циф ровы х  H R - 
компетенций в столичном и региональном 
сегментах различается приблизительно че­
тырехкратно -  18,5% против 4,3%. Это ука­
зывает на пространственную концентрацию 
циф рового ком понента человеческого к а ­
питала и необходимость учитывать разли­
чия локальных рынков при выборе страте­
гии поиска и развития персонала.

Полученные показатели используются 
далее как эмпирические ориентиры м еха­
низма. Они задают направления и приори­
теты коррекции, но не переносятся м еха­
нически на индивидуальный уровень кад­
рового решения: оценка конкретного кан ­
д и д а т а  д о л ж н а  о с н о в ы в а т ь с я  н а  его 
компетентностном профиле и требованиях 
конкретной вакансии.

Механизм коррекции структурного 
дисбаланса компетенций

М еханизм ф ормируется как совокуп­
ность четырех взаимосвязанны х контуров, 
каждый из которых воздействует на само­

стоятельную причину воспроизводства дис­
баланса. Ры ночны й контур корректирует 
кадровые решения; мотивационный ф орм и­
рует стимулы к развитию дефицитных ком ­
петенций; и н ституциональны й  повы ш ает 
проверяемость компетентностных сигналов; 
организационный адаптирует глубину вне­
дрения к фактической готовности предпри­
ятия. С овместное действие контуров н а ­
правлено  на сниж ение инф орм ационной  
асимм етрии и трансакционны х издержек, 
улучш ение согласования спроса и предло­
ж ения человеческого капитала. Структура 
механизма представлена на рис. 1.

Рыночный контур. Рыночный контур 
направлен на повыш ение содерж ательной 
точности найма. Традиционная первичная 
оценка часто строится на совпадении назва­
ния должности, стажа, образования и ключе­
вых слов. Такой подход фиксирует наличие 
формальных характеристик, но не показыва­
ет их место в структуре компетентностного 
профиля и различную значимость для вы ­
п о л н е н и я  п р о ф ес с и о н а л ь н ы х  ф у н к ц и й .

Рыночный контур Мотивационный контур

Инструмент: компетентностный скоринг Инструмент: грейдирование по компетенциям
кадрового соответствия (12 грейдов)
Корректирует: сигналы найма Корректирует: стимулы к развитию
Уровень: организация Уровень: работник

СТРУКТУРНЫ Й 
ДИСБАЛАНС КОМПЕТЕНЦИЙ
(компетентностная инверсия)

Инвестиционный контур Организационный контур

Инструмент: электронный паспорт компетенций, 
профстандарт
Корректирует: информационную асимметрию 
Уровень: рынок труда

Инструмент: экспресс-диагностика готовности, 
дифференцированное внедрение 
Корректирует: условия внедрения 
Уровень: организация

\ г

Согласованный эффект 
снижение информационной асимметрии и трансакционных издержек, улучшение аллокации 

человеческого капитала, рост отдачи от инвестиций в подготовку кадров

Рис. 1. Многоконтурный механизм коррекции структурного дисбаланса 
компетенций специалистов по УЧР 

Источник. Авторская разработка.
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В предлагаемом подходе единицей оценки 
становится степень соответствия индивиду­
ального компетентностного профиля требо­
ваниям конкретной вакансии.

Д ля структурирования оценки исполь­
зуется трехуровневое ядро компетенций -  
критический, базовый и поддерживаю щ ий 
уровни (Калиновская, 2022; 2023). Д ля каж ­
дого уровня определяется степень покры ­
тия кандидатом  ком петенций, требуемы х 
вакансией. Базовы й интегральны й индекс 
соответствия определяется как:

ИИС = 0,698 Скр + 0,239 • Сбаз + 0,063 • Спод, (2) 

где С , С и  С -  нормированные по шка-^  кр7 баз под -С -С
ле 0 -1 0 0  оценки покрытия кандидатом ком­
п етен ц и й  со о тв етствен н о  кри ти ч еско го , 
базового и поддерживающего уровней.

Весовые коэффициенты -  нормирован­
ные доли каскадного влияния уровней ядра; 
их сумма равна единице. П оэтом у И И С  
такж е приним ает зн ачен и я от 0 до 100. 
Н аибольш ий вес критического уровня от­
ражает его определяющее влияние на про­
ф ессиональное соответствие.

Агрегированные показатели структур­
ного дисбаланса не включаются в индиви­
дуальны й рейтинг кандидата как автом а­
тические ш траф ы  или  бонусы. В ы сокий 
уровень социально-поведенческих ком пе­
тенций сам по себе не является отрицатель­
ной  х ар ак тер и сти к о й . Н а первом  этапе 
И И С  характеризует соответствие конкрет­
ной вакансии, на втором -  анализируется 
структура индивидуального дефицита и оп­
ределяется, относятся ли  отсутствую щ ие 
критические либо базовые компетенции к 
группам , д еф и ц и т которы х подтверж ден  
ры ночны м и  данны м и. Т акое разд елен и е  
позволяет отличить оценку текущего соот­
ветствия от определения направления раз­
вития.

Региональная диф ф еренциация также 
характеризует условия локального рынка, а 
не качество кандидата. Показатели 18,5% и 
4,3% могут учиты ваться при определении 
ширины кадрового пула, географии поиска, 
необходимости внутреннего обучения или 
использования удаленных форм занятости. 
В результате рыночные сигналы преобразу­
ются в параметры кадровой стратегии, а не в

механическую поправку к рейтингу челове­
ка. Экономическая логика контура состоит в 
снижении риска неблагоприятного отбора и 
повышении точности согласования компетен­
тностного п роф иля с содерж анием  труда 
(Ванкевич, Калиновская, 2020).

Д в у х этап н ая  к о н стр у к ц и я  скори н га  
позволяет избеж ать экологической ош иб­
ки при переносе агрегированных характе­
ристик рынка на отдельного человека. Р ы ­
ночны й деф ицит циф ровы х ком петенций 
не означает, что каждый кандидат без вы ­
раженного цифрового проф иля должен ав­
томатически получать отрицательную кор­
ректировку, так же как агрегированный и з­
быток социально-поведенческих компетен­
ц и й  не с н и ж а е т  их  и н д и в и д у а л ь н о й  
ценности. А грегированные показатели оп­
ределяю т приоритеты  поиска и развития, 
тогда как решение о соответствии прини­
мается по отношению к конкретной вакан­
сии. Тем самым рыночный контур сохра­
няет индивидуальны й характер кадровой 
оценки и одновременно учитывает струк­
турные сигналы рынка труда.

Мотивационный контур. К оррекция 
найма не изменяет структуру предложения 
без эконом ического стим ула к развитию . 
М отивационный контур связывает уровень 
владения профессионально значимыми ком­
петенциями с продвижением и вознаграж ­
дением. Оценка опирается на наблюдаемые 
индикаторы -  опыт выполнения функций, 
сложность и масштаб задач, степень само­
стоятельности, ответственность, реализован­
ные п роекты  и вл и ян и е  р езул ьтатов  на 
организацию. О бработка текстовых описа­
ний может поддерж иваться технологиями 
анализа естественного язы ка и больш ими 
языковыми моделями, однако их ф ункция 
ограничивается структурированием инф ор­
м ации  и ф орм и рован и ем  реком ендаций; 
окончательное кадровое решение принимает 
сп е ц и ал и с т  (А рм строн г, Т ей л ор , 2 0 1 82; 
D avenport, Harris, 2007).

В авторской модели интегральная ком- 
петентностная оценка отображается на 12 
грейдов (К алиновская, 2024). К оэф ф ициен­
ты оклада изменяю тся от 1,00 до 4,10; м еж ­

2 Армстронг M., Тейлор С. 2018. Практика управле­
ния человеческими ресурсами: учебник. 14-е изд. Санкт- 
Петербург: Питер. 1038 с.
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ду соседними грейдами предусматривается 
диф ф еренциация порядка 11-15% , внутри 
грейда допускается диапазон индивидуаль­
ного вознаграждения. У казанны е парамет­
ры являю тся конструктивными и подлежат 
адаптации к системе оплаты труда, ф инан­
совым возмож ностям  и рыночному поло­
жению конкретной организации, а не уни­
версальными нормативами.

Р ы н о ч н ая  к ал и б р о вк а  со п о ставл яет  
вн утрен н и й  д и ап азон  во зн агр аж д ен и я  с 
медианой по соответствующей проф ессио­
нальной группе. Если развитие деф и ц и т­
ной цифровой или иной критической ком ­
петенции повышает грейд либо положение 
внутри него, у работника возникает п р я ­
мой экономический стимул к инвестициям 
в соответствую щ ий компонент человечес­
кого капитала. М еханизм действует через 
повы ш ение отдачи от развития востребо­
ванных компетенций, а не через снижение 
ценности уж е сформированны х навыков.

Институциональный контур. Даже при 
корректны х сигналах найма и мотивации 
дисбаланс может воспроизводиться вслед­
ствие ограниченной проверяемости инф ор­
мации. Работодатель не всегда способен 
подтвердить фактический уровень навыков 
кандидата, а работник -  представить ком ­
петенции, сф орм ированны е вне ф орм аль­
ного образования либо в процессе проф ес­
сиональной деятельности. Поэтому инсти­
туциональный контур направлен на повы ­
ш ение достоверности , сопоставим ости  и 
переносим ости инф орм ации  о человечес­
ком капитале.

П ервы й ин струм ен т -  эл ектрон н ы й  
п асп орт  ком п етен ц и й , об есп еч и ваю щ и й  
фиксацию и верификацию  сведений о сф ор­
мированных компетенциях (Ванкевич, Ка­
линовская, Калиновский, 2025; 2026). Пред­
лагаем ая архитектура разделяет хранение 
персональных данных и подтверждение их 
неизменности: персональные сведения ос­
таю тся во внешнем защ ищ енном контуре, 
а в распределенн ом  реестре (б л о кч ей н ) 
ф иксирую тся криптограф ические подтвер­
ждения записей. Экономическая целесооб­
разность такого  реш ения возни кает при 
участии нескольких организационно неза­
висимых субъектов -  работодателей, орга­
низаций образования и центров оценки, -

когда требуется инфраструктура распреде­
ленного доверия. Блокчейн в данном слу­
чае выступает не средством хранения пер­
сональных данных, а способом подтверж ­
дения неизменности и происхождения све­
дений.

В торой и нструм ент -  ак ту ал и зац и я  
нормативной модели профессии. Авторский 
макет профессионального стандарта «С пе­
циалист по управлению человеческими ре­
сурсами» предусматривает трехуровневую  
квалиф икационную  структуру и принцип 
технологической нейтральности: требования 
ф орм улирую тся через проф ессиональны й 
результат, а не владение конкретным про­
граммным продуктом (Калиновская, 2024). 
Это сниж ает риск бы строго устаревания 
нормативных требований и создает общую 
терм инологическую  основу для работода­
телей, работников и организаций образо­
вания (Ванкевич, Калиновская, 2025). И н ­
ституциональны й контур тем самым сни­
жает издержки идентификации и подтвер­
ждения компетенций и повышает качество 
рыночных сигналов.

Организационный контур. Результатив­
ность остальны х контуров зависит от го­
товности организации встроить новые ре­
ш ения в кадровы е процессы , обеспечить 
качество данных и сформировать доверие 
работников. Д ля оценки условий внедре­
ния используется экспресс-диагностика го­
товности по пяти блокам: технологическо­
му, компетентностному, организационному, 
культурному и институционально-правово­
му (Ванкевич, Калиновская, 2026). Техно­
логический блок характеризует инф раструк­
туру и данные; компетентностный -  готов­
ность работников и H R -специалистов; орга­
н и з а ц и о н н ы й  -  з р е л о с т ь  п р о ц е с с о в ; 
культурны й -  поддерж ку изменений; и н ­
ституционально-правовой  -  соответствие 
предполагаем ы х реш ений установленны м  
требованиям .

П ринципиальной особенностью я в л я ­
ется раздельная оценка блоков без сведе­
ния результатов в единый компенсаторный 
индекс. Это исклю чает ситуацию , когда 
высокий уровень технологической оснащ ен­
ности формально компенсирует критичес­
кий дефицит компетенций либо незрелость 
процессов. П рофиль готовности определя­
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ет последовательность преобразований: при 
недостатке компетенций приоритетом ста­
новится обучение, при незрелости процес­
сов -  стандартизация, при низком качестве 
данных -  формирование информационной 
базы, при институционально-правовых ог­
раничениях -  корректировка регламентов.

Переход от пилота к масштабированию 
осущ ествляется после достижения заданных 
критериев готовности и оценки результа­
тов пилотного этапа. Экономическая логи­
ка орган и зац и он н ого  кон тура состоит в 
сниж ении риска избы точны х инвестиций 
в цифровые решения, не соответствующие 
ф актическим  возм ож ностям  предприятия. 
В совокупности контуры образуют после­
довательность: диагностика рынка труда 
требования вакансии оценка индивиду­
ального проф иля вы явление дефицитов 
-> стимул к развитию -> подтверждение при­
обретенных компетенций -> повторная оцен­
ка. Ры ночны е показатели выступаю т вне­
шним информационным сигналом, а управ­
л е н ч е с к о е  в о зд е й с т в и е  р е а л и зу е т с я  на 
уровне конкретны х кадровых и организа­
ционны х решений.

С вязь  контуров носит ц и кли ч ески й  
характер. Ры ночны й контур вы являет ин ­
дивидуальный разрыв относительно требо­
ваний рабочего места; мотивационный со­
здает экономический стимул к его сокра­
щению; институциональны й ф иксирует и 
подтверждает приобретенные компетенции; 
организационный определяет условия, пос­
ледовательность и масштаб внедрения. П ос­
ле развития и вериф икации компетенций 
проф иль работника повторно сопоставля­
ется с требованиями, а накопленные дан­
ные используются для уточнения критери­
ев. Такая обратная связь превращает набор 
отдельны х инструм ентов в единый м еха­
низм  коррекции, в котором  диагностика, 
кадровое решение, развитие и подтвержде­
ние компетенций образуют последователь­
ный управленческий цикл.

Организационно-экономические 
эффекты и ограничения

Оценка результативности требует раз­
граничения эмпирически установленных па­
раметров дисбаланса, апробационных резуль­
татов отдельных инструментов, расчетных

организационно-экономических эффектов и 
ожидаемых системных последствий. Такое 
разграничение необходимо, поскольку факт 
структурного несоответствия и причинный 
эфф ект механизма относятся к различным 
уровням доказательности.

Практическая реализуемость отдельных 
элементов подтверждена апробацией ц и ф ­
ровы х инструм ентов сопровож дения пер­
сонала в С О О О  «Белвест» и подходов к 
соверш енствованию  системы вознаграж де­
ния в О О П О  «Энергокомплект».

Расчетные оценки интеграции методик 
показывают возможность сокращ ения сред­
него срока закрытия вакансии примерно на 
20% -  с 32 до 26 дней -  при одновремен­
ном увеличении числа откликов до 31%. 
Расчет основы вается на согласовании пе­
риода начала поиска с сезонной доступно­
стью кандидатов и параметрами компетен- 
тностного  поиска. П ередача результатов 
рекрутинговой оценки в систему грейди­
рования без повторного извлечения ком- 
петентностных данных дополнительно со­
кращ ает первичную  процедуру оценки с 
нескольких дней до нескольких часов. Эти 
показатели характеризуют организационно­
экономический потенциал интеграции, а не 
результаты контролируемого эксперимента.

Ожидаемый системный эфф ект состо­
ит в повы ш ении согласованности компе- 
тентностного проф иля работника с содер­
жанием труда, снижении информационной 
асим м етрии и трансакционны х издерж ек 
поиска и верификации, а также в улучш е­
нии ал л о к ац и и  ч еловеческого  капитала. 
И спользование единой ком петентностной 
модели в рекрутинге, грейдировании и раз­
витии ум еньш ает дублирование процедур 
и создает предпосылки для перехода от ре­
активного закрытия вакансий к упреждаю ­
щему управлению компетентностной струк­
турой. На уровне рынка труда это может 
способствовать более точному согласованию 
спроса и предложения компетенций.

М еханизм имеет ряд ограничений. Во- 
первых, параметры дисбаланса рассчитаны 
для среза 2021 г. и при практическом ис­
пользовании требуют повторной калибров­
ки на актуальны х данных. Во-вторых, два 
врем ен н ы х  среза  п озвол яю т у стан о ви ть  
направление структурного  сдвига, но не
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реконструировать непрерывную динамику. 
В-третьих, значимость цифровых компетен­
ций и критерии отбора различаются по от­
раслям  и секторам; для государственного 
сектора действуют дополнительные норма­
тивны е ограничения. В-четвертых, регио­
нальный дефицит предложения может тре­
бовать расш и рен и я  географ и и  п ои ска и 
см ягчения селективны х критериев. В -пя­
тых, апробация отдельных инструментов не 
экви вален тн а  эксп ери м ен тальн ой  оценке 
всего механизма.

Для установления причинного влияния 
на сроки найма, текучесть, производитель­
ность H R -ф ункции  и качество кадровы х 
решений необходимо исследование с сопо­
ставимыми показателями до и после вне­
дрения и, по возможности, контрольными 
группами. Следовательно, доказанными ре­
зультатами настоящего исследования явл я ­
ю тся н ал и ч и е , н а п р а в л е н и е  и м асш таб  
структурного дисбаланса, а такж е практи­
ческая реализуемость отдельных элементов; 
расчетные оценки характеризую т потенци­
ал м еханизм а, тогда как его совокупны й 
п ричинны й  эф ф ек т  требует дальнейш ей  
вериф икации.

Заключение
И с с л е д о в а н и е  п ер ев о д и т  п роб л ем у  

структурного дисбаланса ком петенций от 
уровня диагностики к механизму коррекции. 
Компетентностная инверсия определяется как 
форма дисбаланса, при которой направление 
изменения компетентностного предложения 
не соответствует направлению  рыночного 
спроса. Для белорусского рынка труда спе­
циалистов по У ЧР в 2021 г. установлено со­
четание относительного избытка социально­
поведенческих компетенций (+30,0 п. п.) и 
деф ицита циф ровы х и циф ровизируем ы х 
H R -компетенций (-26,6 п. п.); сопоставление 
срезов 2014 и 2021 гг. подтверждает разно- 
направленность структурного сдвига, а тер­
риториальный анализ вы являет существен­
ную концентрацию цифрового компонента в 
столичном сегменте.

П редлож енны й механизм объединяет 
ры ночны й, м отивационны й, и н сти ту ц и о ­
нальный и организационный контуры. Его 
принципиальная особенность состоит в том, 
что агрегированные показатели рынка тру­

да калибруют направления кадровой поли­
тики, но не переносятся м еханически на 
и ндивидуальную  оценку работника. Это 
позволяет связать диагностику рынка с ре­
ш ениями по найму, развитию, вознаграж ­
дению, подтверждению компетенций и пос­
ледовательности цифрового внедрения.

Практическая реализуемость отдельных 
элементов подтверж дена организационной 
апробацией, а для интегрированной системы 
получены расчетные оценки сокращения про­
должительности отдельных кадровых проце­
дур. Совокупный причинный эффект меха­
низм а требует дальнейш ей эм пирической 
проверки. Перспективы исследования связа­
ны с актуализацией параметров на данных 
современного периода и эконометрической 
оценкой результатов внедрения.
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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.

KEYWORDS: structural competency imbalance, competency inversion, human capital, labour market, 
digital transformation.
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