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РЕФЕРАТ

ЦИФРОВИЗАЦИЯ	 БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ,	 КОН-
ЦЕПЦИЯ	«HR	ZERO»,	УПРАВЛЕНИЕ	ЧЕЛОВЕЧЕСКИ-
МИ	РЕСУРСАМИ,	КОМПЕТЕНЦИИ	СПЕЦИАЛИСТОВ	
КАДРОВЫХ	СЛУЖБ,	ИСКУССТВЕННЫЙ	ИНТЕЛЛЕКТ

В	 результате	 цифровизации	 экономики,	 не-
прерывного	развития	технологий	и	возрастания	
роли	линейного	руководителя	в	вопросах	управ-
ления	кадрами	организации	возникла	концепция	
«HR	Zero».	 Это	 принцип	 организации	 процессов	
управления	 человеческими	 ресурсами	 в	 компа-
нии,	позволяющий	автоматизировать	кадровые	
процедуры	 поиска,	 найма,	 адаптации,	 обучения	
и	мотивации	сотрудников	с	помощью	специали-
зированного	 программного	 продукта,	 основан-
ного	на	технологиях	Big	Data	и	искусственного	
интеллекта;	 эффективно	 делегировать	 часть	
функций	 специалистов	 по	 управлению	 персона-
лом	 линейным	 руководителям	 и	 смежным	 спе-
циалистам,	 имеющим	 более	 тесный	 контакт	
и	 доверительные	 отношения	 с	 сотрудниками	
отделов;	 создавать	 гибкую	 организационную	
среду	 с	 комфортным	 климатом	 в	 коллективе,	
обладающим	 высокой	 степенью	 лояльности	 и	
приверженности	компании;	переориентировать	
HR	 службы	 с	 рутинных	 операций	 и	 кадрового	
делопроизводства	 на	 управление	 талантами	 и	
осуществление	процессов	планирования,	прогно-
зирования	 и	 разработку	 стратегии	 развития	
компании.

Целью	 исследования	 является	 определение	
возможности	применения	концепции	«HR	Zero»	в	
белорусских	организациях.	Для	достижения	дан-
ной	цели	решались	следующие	задачи:	выявление	
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The	HR	Zero	concept	has	emerged	as	a	result	of	
the	digitalization	of	the	economy,	the	continuous	de-
velopment	of	 technology	and	the	 increasing	role	of	
the	 line	manager	 in	 the	 personnel	management	 of	
the	 organization.	This	 is	 the	 principle	 of	 the	 orga-
nization	of	human	 resource	management	processes	
in	 the	 company,	 which	 allows	 automating	 person-
nel	 procedures	 for	 the	 search,	 hiring,	 adaptation,		
training	and	motivation	of	employees	with	the	help	
of	a	specialized	software	product	based	on	Big	Data	
and	 artificial	 intelligence	 technologies;	 effectively	
delegate	 part	 of	 the	 functions	 of	 HR	 specialists	 to	
line	 managers	 and	 related	 specialists	 who	 have	
closer	 contact	 and	 trusting	 relationships	 with	 de-
partment	employees;	create	a	flexible	organizational	
environment	with	 a	 comfortable	 climate	 in	 a	 team	
with	a	high	degree	of	loyalty	and	commitment	to	the	
company;	 reorient	 HR	 services	 from	 routine	 opera-
tions	 and	 personnel	 records	management	 to	 talent		
management	 and	 planning	 processes,	 forecasting	
and	 development	 of	 the	 company's	 development	
strategy.

The	 purpose	 of	 the	 study	 was	 to	 establish	 the	
possibility	of	applying	HR	Zero	concept	in	Belarusian	
organizations.	 To	 achieve	 this	 goal,	 the	 following	
tasks	were	solved:	identification	of	existing	skills	of	
HR	 specialists;	 analysis	 of	 changes	 in	 the	 skills	 of	
these	 specialists;	 assessment	 of	 compliance	 of	 HR	
specialists'	competencies	with	labor	market	require-
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ВВЕДЕНИЕ
Одной из основных тенденций в сфере со-

циально-трудовых отношений является цифро-
визация технологий управления человеческими 
ресурсами, что означает процесс преобразова-
ния традиционной системы управления челове-
ческими ресурсами через качественные измене- 
ния ее функций, достигаемые путем сочета- 
ния информационно-коммуникационных тех-
нологий с компетенциями персонала кадровой 
службы, ее процессами и операциями. Это поз-
воляет применять данные по кадровому составу 
в цифровом виде, автоматизировать процессы 
и операции управления человеческими ресур-
сами, не требующие принятия управленческих 
решений, и внедрить цифровые технологии с це-
лью улучшения рабочей среды и условий труда, 
повышения производительности труда, скорости 
и качества принимаемых управленческих реше-
ний. В целом это положительно влияет на эффек-
тивность организации. 

Анализ развития процессов управления че-
ловеческими ресурсами в крупных европейских 
организациях позволяет говорить об их перехо-
де на уровень «HR 3.0», который повышает эф-
фективность и скорость решения задач найма, 
удержания и развития персонала, благодаря 
мобильным технологиям, технологиям поис-

ка кандидатов через социальные сети, анализу 
больших массивов данных, использованию об-
лачных технологий и цифровым формам психо-
метрических инструментов оценки персонала [1, 
2, 3].

Цифровизация бизнес-процессов органи-
зации послужила отправной точкой внедрения 
концепции «HR Zero». Это принцип организации 
процессов управления человеческими ресурса-
ми в компании, позволяющий [4, 5]:

–	 максимально автоматизировать кадровые 
процедуры поиска, найма, адаптации, обучения 
и мотивации сотрудников с помощью специали-
зированного программного продукта, основан-
ного на технологиях Big Data и искусственного 
интеллекта;

–	 эффективно делегировать часть функций 
специалистов по управлению персоналом ли-
нейным руководителям и смежным специали-
стам, имеющим более тесный контакт и довери-
тельные отношения с сотрудниками отделов;

–	 создавать гибкую организационную среду 
с комфортным климатом в коллективе, облада-
ющим высокой степенью лояльности и привер-
женности компании;

–	переориентировать HR-службы с рутинных 
операций и кадрового делопроизводства на 
управление талантами и осуществление процес-

имеющихся	 навыков	 у	 специалистов	 кадровых	
служб;	 анализ	 изменений	 навыков	 этих	 специа-
листов;	оценка	соответствия	компетенций	HR	
специалистов	требованиям	 рынка	труда;	 клас-
сификация	компетенций	и	анализ	возможности	
автоматизации	HR	операций	и	применения	кон-
цепции	«HR	Zero»	белорусскими	организациями.

В	ходе	исследований	применялся	метод	непа-
раметрического	анализа	и	рассчитывался	коэф-
фициент	ранговой	корреляции	Спирмена.

Проведенный	анализ	позволил	сделать	вывод	
о	том,	что	на	данном	этапе	концепция	«HR	Zero»	
в	белорусских	организациях	применима	фрагмен-
тарно,	 по	 отдельным	 операциям.	 Это	 связано	
со	 спецификой	 работы	 специалистов	 кадровых	
служб	и	требований	белорусского	рынка	труда,	а	
также	зависит	от	общего	уровня	цифровизации	
отечественных	организаций.

ments;	classification	of	competencies	and	analysis	of	
the	possibility	of	 automation	of	HR	operations	and	
the	application	of	HR	Zero	concept	by	Belarusian	or-
ganizations.

During	the	research,	the	method	of	nonparametric	
analysis	was	used	and	Spearman's	 rank	correlation	
coefficient	was	calculated.

The	 analysis	 made	 it	 possible	 to	 conclude	 that	
at	 this	 stage	 HR	 Zero	 concept	 in	 Belarusian	 orga-
nizations	 is	 applicable	 in	 fragments,	 for	 individual		
operations.	This	is	due	to	the	specifics	of	the	work	of	
HR	 specialists	 and	 the	 requirements	of	 the	Belaru-
sian	 labor	market,	and	also	depends	on	 the	overall	
level	of	digitalization	of	domestic	organizations.
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сов планирования, прогнозирования и разра-
ботку стратегии развития компании. 

Данное направление в управлении челове-
ческими ресурсами получило развитие с 2018 
г. в результате цифровизации экономики, не-
прерывного развития технологий и возрастания 
роли линейного руководителя в вопросах управ-
ления кадрами организации. Первыми авторами, 
в работах которых прозвучала идея «HR Zero», 
были Ульрих Д., Смоллвуд Н. и Тодд А [6]. В за-
рубежной литературе принцип «HR Zero» зву-
чит как «Zero based HR» и предполагает полный 
отказ организации от услуг HR-специалистов, 
путем автоматизации процессов подбора, найма, 
адаптации, обучения кадров и передачи функ-
ции управления талантами менеджерам подраз-
делений [7]. Однако такая трактовка «HR Zero» 
в условиях российских и белорусских органи-
заций неприменима, поскольку специалисты 
кадровых служб имеют более широкий пере-
чень выполняемых ими функций: поиск и отбор 
персонала, формирование кадрового резер-
ва, обеспечение кадрового делопроизводства, 
разработка системы мотивации, организация 
тренингов и программ обучения работников, 
выплата бонусов, поощрений и компенсаций за 
результаты трудовой деятельности, урегулирова-
ние конфликтов и споров между сотрудниками, 
сторонними организациями, клиентами, привле-
чение к участию в социальных мероприятиях, 
проведение консультаций различной темати-
ческой направленности и др. Таким образом, в 
большей степени принцип «HR Zero» в организа-
циях России и Беларуси может быть реализован 
в таких направлениях, как подбор кадров, рабо-
та с вовлеченностью и лояльностью персонала, 
процесс корпоративного обучения [5].

Как показывает анализ отечественной и за-
рубежной литературы, на данном этапе развития 
экономики пока не существует компаний, полно-
стью отказавшихся от управления человечески-
ми ресурсами. А есть фирмы, предполагающие 
автоматизацию отдельных HR-функций, обуче-
ние основам управления талантами менеджеров 
среднего и низшего звена, передачу процесса 
кадрового делопроизводства на аутсорсинг [8].

Целью проведенного исследования является 
установление возможности применения концеп-
ции «HR Zero» в белорусских организациях.

Анализ эволюции процессов управления 
человеческими ресурсами в организации

Коренные изменения, вызванные эволюцией 
процессов управления человеческими ресурса-
ми, отразились на основных функциях кадро-
вых служб организаций. Анализ трансформации 
управления человеческими ресурсами на ми-
кроуровне позволил выделить следующие этапы 
цифровизации функций HR [9, 10, 11]:

1. «HR 1.0» (период с 80-х по 90-е годы ХХ 
века) – основной функцией кадровой службы 
является административная функция и функ-
ция производственных отношений. В качестве 
основных задач отдела кадровой работы высту-
пает кадровое делопроизводство, рекрутерская 
работа.

2. «HR 2.0» (период с 90-х годов ХХ века по 
десятый год XXI века) – трансформация админи-
стративной функции в бизнес-партнерство, кото-
рая в свою очередь осуществлялась в несколько 
шагов:

2.1 1997–2001 гг. Основная функция отдела 
персонала организации – контроль. Основные 
направления деятельности – администрирова-
ние персонала, отчетность, расчеты с персона-
лом, функции бэк-офиса;

2.2 2002-2006 гг. Основные функции отде-
ла операционного управления персоналом – 
предоставление информации о сотрудниках 
другим отделам и службам организации, ав-
томатизация сервисных процессов. Основные 
направления деятельности – рекрутинг, обуче-
ние и развитие персонала, вознаграждение пер-
сонала, функции экспертного центра, зарожде-
ние HR бизнес-партнерства;

2.3 2007–2010 гг. Появление в крупных орга-
низациях самостоятельного отдела управления 
талантами, основной функцией которого стало 
участие в принятии управленческих решений, а 
основными направлениями деятельности – ли-
дерство, коучинг, управление талантами.

Также на данном этапе отмечаются: примене-
ние глубокой HR-аналитики, автоматизация по-
вторяющихся рутинных операций.

3. «HR 3.0» (с десятых годов XXI века по на-
стоящее время) – трансформация кадровых 
служб в департаменты управления человече-
скими ресурсами с правом голоса при принятии 
важных решений для организации, применение 
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технологий Big Data, использование облачных 
технологий и корпоративных социальных сетей, 
автоматизацией HR-функций, наличие у спе-
циалистов цифровых навыков и компетенций. 
В этих условиях главенствующая роль в орга-
низации принадлежит управлению талантами, 
происходит передача части функций от HR-спе-
циалистов линейным руководителям, то есть 
наблюдается переход к концепции «HR Zero». 
В качестве основных навыков специалистов вы-
ступают: компьютерные, цифровые навыки, кри-
тическое мышление, умение быстро принимать 
решения, языковые и коммуникативные навыки, 
навык решения проблем, способность быстро 
адаптироваться.

Выделяются следующие этапы «HR 3.0»:
– 2011–2016 гг. Основная функция отдела HR, 

ориентированного на бизнес, – поддержка пла-
на бизнес-стратегии. Основными направления-
ми деятельности являются разработка планов по 
работе с персоналом и интеграция с бизнесом;

– 2017 – по настоящее время. Основная функ-
ция высокоэффективного управления челове-
ческими ресурсами – решение задач бизнеса. 
Основные направления деятельности – управле-
ние талантами, использование данных о персо-
нале для эффективного построения всех бизнес-
процессов организации, построение адаптивной 
службы кадров, ориентированной на бизнес.

Как показывают исследования, проведенные 
российскими компаниями Deloitte и SAP CIS в 
2019 году, средний индекс цифровизации HR 
процессов составляет 1,83 (при максимально 
возможном индексе, равном 4), что соответству-
ет переходу с уровня «HR 1.0» на «HR 2.0» [12]. 
Если рассматривать данный показатель по уров-
ню автоматизации, то он отражает состояние «HR 
на бумаге» и «Фрагментарная цифровизация». 
Для сравнения, показатель диджитализации за-
рубежных фирм в аналогичном опросе составил 
2,08 (переход с «HR 2.0» к «HR 3.0») [12]. При 
этом самыми прогрессивными в цифровизации 
кадровой работы российских компаний оказа-
лись банковские и финансовые организации, 
металлургия и горнодобывающая отрасль, IT и 
телекоммуникации. Наиболее «нецифровыми» 
отраслями являются образование, строительство 
и энергетика [8].

Анализ немногочисленных публикаций, кос-
венно затрагивающих вопросы цифровизации 
кадровой работы белорусских организаций [13, 
14], позволяет сделать вывод о том, что самыми 
передовыми сферами в данном направлении 
являются банковский сектор и IT-индустрия. Их 
уровень – переход с «HR 1.0» на «HR 2.0».
Анализ знаний, умений и навыков специалистов 
кадровых служб организаций Республики 
Беларусь

Для определения возможности применения 
концепции «HR Zero» в белорусских организа-
циях решались следующие задачи:

1. Определение запаса навыков у специали-
стов кадровых служб белорусских организаций.

2. Анализ изменений навыков специалистов 
кадровых служб, произошедших с января 2014 г. 
по декабрь 2021 г.

3. Оценка соответствия компетенций HR-спе-
циалистов требованиям рынка труда (по данным 
2021 года).

4. Анализ возможности автоматизации HR 
операций и применения концепции «HR Zero» 
белорусскими организациями. 

Получение данных из резюме специалистов 
кадровых служб и вакансий организаций рабо-
тодателей Республики Беларусь осуществлялось 
по авторской методике извлечения, очистки, 
классификации и анализа информации с он-
лайн-источников по поиску работы с примене-
нием технологий Big Data и искусственного 
интеллекта [15]. В соответствии с целями иссле-
дования по указанной технологии, сформирова-
на эмпирическая база и выполнен анализ мас-
сива данных, включающий 1148 компетенций 
из 517 вакансий и 1002 резюме, полученных по 
должностям, соответствующим кодам начальной 
группы занятий 1212 «Руководители структур-
ных подразделений по кадрам и трудовым отно-
шениям», 2423 «Специалисты-профессионалы 
в области подбора и использования персона-
ла», 2424 «Специалисты-профессионалы в об-
ласти подготовки и развития персонала», 4416 
«Работники по ведению кадровой документа-
ции» согласно Общегосударственному класси- 
фикатору Республики Беларусь «Занятия» (ОКРБ 
014-2017), гармонизированного с Междуна-
родной стандартной классификацией занятий 
2008 (International Standard Classification of 
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Occupations 2008, ISCO-08) на уровне четырех 
знаков кода.

При формировании базы данных исследо-
вания с помощью машинного обучения решена 
задача отбора, интерпретации и группировки 
должностей, необходимых для анализа. Дан-
ная проблема возникла в результате отсутствия 
формы внесения должностей по общепринятому 
классификатору на сайтах поиска работы. Та-
ким образом изначально формировалась база, 
включающая должности: специалист по кадрам, 
ведущий специалист по кадрам, специалист по 
подбору персонала, специалист по кадровому де-
лопроизводству, специалист отдела кадров, спе-
циалист отдела персонала, руководитель отдела 
персонала, HR-директор, HR-специалист, HR-ме-
неджер, HR-бизнес-партнер, HR-менеджер/ре-
крутер, инспектор отдела кадров, руководитель 
отдела кадров. Далее из резюме и вакансий по 
этим должностям выявлялись компетенции спе-
циалистов кадровых служб.

Затем с помощью технологий искусствен-
ного интеллекта полученные компетенции 
объединялись в группы и систематизировались 
по международному классификатору ESCO 
(European Skills/Competences, Qualifications 
and Occupations), который обеспечивает совме-
стимость резюме и вакансий по Interchange of 
Data between Administrations programme (IDA) 
и European Interoperability Framework (EIF). Как 
показывает практика применения классифика-
тора ESCO странами ЕС, его использование име-
ет важное практическое значение [16]: 

– работодатели используют ESCO для опре-
деления наборов навыков, компетенций и ква-
лификаций в процессе составления вакансий, а 
также описания должностей на основе комплек-
са навыков; 

– интернет-порталы поиска работы применя-
ют словарь ESCO для анализа резюме и вакан-
сий и отнесения их к конкретным профессиям;

– учащиеся обращаются к ESCO для построе-
ния личных профилей навыков и записей своих 
результатов обучения в резюме.

Также ESCO:
– обеспечивает точное сопоставление запро-

сов соискателей работы и вакансии работода-
телей через European Job Mobility Portal (EURES), 
а также поддержку лиц и организаций, работаю-

щих с Europass CV; 
– поддерживает мультиязычность, опреде-

ляет и классифицирует навыки/компетенции, 
квалификации и профессии для рынка труда 
Европейского Союза, образования и обучения 
на двадцати семи европейских языках.

Для соотнесения имеющихся компетенций с 
востребованными, в данных исследованиях це-
лесообразно применять классификатор ESCO, 
поскольку он дает унифицированную термино-
логию по профессиям, навыкам, компетенциям и 
квалификациям, раскрывает актуальные компе-
тенции каждой профессии, а мультиязычность 
классификатора позволяет точно осуществить 
перевод терминологии на русский язык. 

Согласно классификатору ESCO все компе-
тенции делятся на [17]: 

– знания (К), соответствующие конкретным 
сферам деятельности;

– языковые знания и навыки (L):
L1 – языки,
L2 – классические языки;
– навыки (S): 
S1 – коммуникация, сотрудничество и творче-

ство,
S2 – информационные навыки,
S3 – помощь и забота,
S4 – управленческие навыки,
S5 – работа с компьютером,
S6 – обработка и перемещение,
S7 – строительство,
S8 – работа с машинами и специализирован-

ным оборудованием; 
– установки и ценности (А):
А1 – основные навыки и компетенции,
А2 – навыки и компетенции мышления,
А3 – навыки и компетенции самоуправления,
А4 – социальные и коммуникативные навыки 

и компетенции,
А5 – физические и ручные навыки и компе-

тенции,
А6 – жизненные навыки и компетенции.
Для группировки компетенций специалистов 

кадровых служб с целью их дальнейшего анали-
за применен раздел классификатора ESCO «На-
выки».

На втором этапе проведено исследование из-
менения навыков специалистов кадровых служб 
организаций Республики Беларусь, произошед-
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ших с января 2014 по декабрь 2021 гг., применен 
метод непараметрического анализа и рассчитан 
коэффициент ранговой корреляции Спирмена, 

Компетенция 2014, % 2021, %
Отклонение, 

+/- п.п.
Ранг, 
2014

Ранг, 
2021

Коммуникация, сотрудничество и творчество, S1:

Работа в команде 3,9 5,4 1,5 6 6

Обучение и развитие персонала 0,9 5,2 4,3 16 7

Ведение деловой переписки 0,0 2,2 2,2 17 14

Грамотная речь 0,0 2,2 2,2 17 14

Деловое общение 0,0 6,7 6,7 17 2

Группа S1 4,8 21,7 16,9 - -

Информационные навыки, S2:

Работа с большим объемом информации 0,0 2,2 2,2 17 14

Группа S2 0,0 2,2 2,2 - -

Помощь и забота, S3:

Знание кадрового законодательства 3,6 0,0 -3,6 7 19

Адаптация персонала 1,0 3,7 2,7 15 9

Группа S3 4,6 3,7 -0,9 - -

Управленческие навыки, S4:

Оформление больничных листов и отпусков 7,9 5,7 -2,2 3 3

Оформление трудовых книжек 7,9 5,7 -2,2 3 3

Ведение воинского учета 7,9 5,7 -2,2 3 3

Ведение табеля учета рабочего времени 0,0 2,5 2,5 17 12,5

Применение организаторских навыков 2,1 3,1 1,0 12 10

Администрирование приема, перевода и  

увольнения сотрудников
2,0 3,1 1,1 13 10

Подбор персонала 2,3 4,0 1,7 15,5 18

Оценка персонала и кандидатов 3,0 3,1 0,1 9 10

Управление командой 2,0 2,2 0,2 13 14

Владение корпоративной культурой 0,0 2,0 2,0 17 18,5

Группа S4 35,1 37,1 2,0 - -

Работа с компьютером, S5:

Владение «1С: Предприятие 8. Зарплата и управление персоналом» 9,4 2,6 -6,8 2 13

Владение офисными программами (Microsoft office) 20,8 11,0 -9,8 1 1

Владение офисной техникой 2,3 0,0 -2,3 11 19

Группа S5 32,5 13,6 -18,9 - -

Работа с машинами и специализированным оборудованием, S8:

Управление автомобилем (категория B) 2,9 0,0 -2,9 10 19

Группа S8 2,9 0,0 -2,9 - -

Другие 20,1 21,7 1,6 - -

Таблица	1	–	Анализ	изменения	навыков	специалистов	кадровых	служб	организаций	Республики	Беларусь,	
2014–2021	гг.

позволяющий вычислять коэффициент корреля-
ции рангов и не требующий наличия нормально-
го закона распределения коррелирующих рядов 

Источник:	 составлено	 автором	 на	 основании	 Belmeta.com,	 Rabota.by	 и	 GSZ.gov.by	 по	 состоянию	 на	
17.03.2022.
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(таблица 1). 
Расчет коэффициента ранговой корреляции 

(rs) проводился по формуле [18]:

 
,                 (1)

 
.                      (2)

где d2 – сумма квадратов разности между ран-
гами; N – количество имеющихся компетенций.

Статическая значимость коэффициента ран-
говой корреляции (rs) определялась с помощью 
расчетного коэффициента t-Стьюдента (tр) по 
формуле [18]:

Согласно формул (1)–(2), коэффициент ран-
говой корреляции составил 0,411, расчетный 
коэффициент t-Стьюдента – 2,015, табличный 
коэффициент t-Стьюдента равен 2,011 (при сте-
пени свободы 48 и уровне значимости коэффи-
циента – 0,05).

Анализ полученного коэффициента корре-
ляции позволил установить, что присутствует 
умеренная прямая связь между компетенциями 
2014 и 2021 гг., поскольку коэффициент ранго-
вой корреляции находится в промежутке 0,3–
0,5. Гипотеза о равенстве нулю коэффициента 
ранговой корреляции Спирмена отклонена, что 
говорит о статически значимом коэффициенте 
ранговой корреляции и значимой корреляцион-
ной связи.

Поскольку установлена умеренная связь 
между компетенциями 2014 и 2021 гг., возможен 
дальнейший анализ информации, сгруппирован-
ной по предлагаемой классификации.

Анализ навыков специалистов кадровых 
служб позволил установить, что:

– в большей степени компетенции специа-
листов кадровых служб в 2014 г. представлены 
управленческими навыками (35,1 %) и навыка-
ми работы с компьютером (32,5 %), а в 2021 г. –
управленческими навыками (37,1 %) и навыками 
в коммуникациях, сотрудничестве и творчестве 
(21,7 %);

– рост имеющихся навыков отмечается в 

группе «Коммуникация, сотрудничество и твор-
чество» (+16,9 п.п.), «Информационные навыки» 
(+2,2 п.п.) и «Управленческие навыки» (+2,0 п.п);

– снижение навыков наблюдается по груп-
пам: «Работа с компьютером» (-18,9 п.п.), «По-
мощь и забота» (-3,6 п.п.) и «Работа с машинами 
и специализированным оборудованием» (-2,9 
п.п.).

Объектом дальнейшего анализа стали навыки 
специалистов, различие в рангах которых пре-
вышало 3 пункта (при положительной и отрица-
тельной динамике). К таковым относились:

– с положительной динамикой – администри-
рование приема, перевода и увольнения сотруд-
ников, грамотная речь, ведение деловой пере-
писки, ведение табеля учета рабочего времени 
деловое общение, работа с большим объемом 
информации, адаптация персонала, обучение и 
развитие персонала;

– с отрицательной динамикой – владение 
офисной техникой, знание кадрового законода-
тельства, управление автомобилем (категория B), 
владение «1С: Предприятие 8. Зарплата и управ-
ление персоналом».

Одна часть компетенций с положительными 
изменениями носит характер кадровых проце-
дур, то есть представляет узкое направление де-
ятельности специалиста (адаптация персонала, 
обучение и развитие персонала и т. д.). Другая 
часть – является следствием трансформации 
бизнес-процессов (например, работа с большим 
объемом информации).

Компетенции с отрицательными тенденци-
ями являются «подвижными», то есть мигриру-
ющими в другие должности. Так, компетенция 
«Владение 1С: Предприятие 8. Зарплата и управ-
ление персоналом» переходит экономисту и/или  
бухгалтеру, «Знание кадрового законодатель-
ства» – юристу, «Владение офисной техникой» – 
секретарю, «Управление автомобилем (катего-
рия B)» – теряет свою актуальность в результате 
цифровизации бизнес-процессов.

В результате анализа изменений компетен-
ций специалистов кадровых служб организаций 
Республики Беларусь, произошедших с 2014 г. по 
2021 г.:

– установлено, что деятельность кадровых 
служб в большей степени отвечает требовани-
ям управления персоналом организации, чем 
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управлению человеческими ресурсами, то есть 
HR-специалисты сосредоточены на локальных 
процессах и разрозненных процедурах, доку-
ментообороте и кадровом делопроизводстве;

– определено, что в 2021 г. компетенции по 
управлению человеческими ресурсами у специ-
алистов кадровых служб представлены лишь на 
21,9 %, а остальные компетенции направлены на 
кадровые процессы, в частности, кадровое дело-
производство (19,6 %);

– выявлена тенденция перехода жестких на-
выков от специалистов кадровых служб к специа-
листам-профессионалам смежных направлений, 
что соответствует тенденциям трансформации 
функций управления человеческими ресурсами 
в рамках цифровизации бизнес-процессов при 
переходе от этапа HR 2.0 к HR 3.0 (направление 
«HR Zero»).

На следующем этапе исследований прово-
дился анализ соответствия компетенций, име-
ющихся у HR-специалистов и востребованных 
рынком труда Республики Беларусь. При изуче-
нии данных из резюме и вакансий, собранных 
в сформированной эмпирической базе за 2021 
год, с целью установления силы и направления 
связи между имеющимися и востребованными 
компетенциями применен метод непараметри-
ческого анализа и рассчитан коэффициент ран-
говой корреляции Спирмена (таблица 2).

Коэффициент ранговой корреляции имею-
щихся и востребованных компетенций HR-спе-
циалистов, полученный по формулам (1)–(2), 
составил 0,474, расчетный коэффициент t-Стью-
дента – 2,636, табличный коэффициент t-Стью-
дента – 2,056 (при степени свободы 60 и уровне 
значимости коэффициента – 0,05).

Анализ полученного коэффициента корре-
ляции позволил установить, что присутствует 
умеренная прямая связь между имеющимися и 
востребованными компетенциями HR-специ-
алистов (по данным 2021 года), поскольку ко-
эффициент ранговой корреляции находится в 
промежутке 0,3–0,5. Гипотеза о равенстве нулю 
коэффициента ранговой корреляции Спирмена 
отклонена, что говорит о статически значимом 
коэффициенте ранговой корреляции и значимой 
корреляционной связи. То есть анализ имеющих-
ся и востребованных компетенций закономерен.

Согласно данным таблицы 2, цифровизация, 

отразившаяся на деятельности современных ор-
ганизаций, а также операции оцифрования, сбо-
ра, анализа информации о кадрах, требуют от 
специалистов служб управления человеческими 
ресурсами владения современными HR-инстру-
ментами, которые уже востребованы работода-
телями. Например, составление штатного рас-
писания в автоматическом режиме, владение 
«1С: Предприятие 8. Зарплата и управление 
персоналом», автоматизация кадрового доку-
ментооборота, аутстаффинг, работа в системе 
«Консультант плюс», управление HR-брендом в 
социальных сетях.

Оценка несоответствий между имеющимися 
и требуемыми навыками специалистов кадро-
вых служб осуществлялась путем ранжирования 
компетенций, установления знака и величины 
отклонения в полученных рангах. При анали-
зе несоответствий за базовый компонент при-
нимался ранг компетенции в вакансиях. Если 
ранг компетенции в резюме был меньше, чем 
у вакансии, и отклонение имело отрицательное 
значение, то такое несоответствие относилось к 
нехватке компетенций, а если ранг компетенции 
в резюме был больше, а отклонение положи-
тельным – к избытку. 

Имеющиеся и востребованные компетенции 
специалистов кадровых служб белорусских ор-
ганизаций в разрезе групп компетенций имеют 
признаки дисбаланса, отражающиеся отклоне-
нием и несоответствием рангов резюме и ва-
кансий (таблица 2). Отклонения процентного 
соотношения наличия компетенции в резюме и 
вакансиях по группам компетенций представле-
ны на рисунке 1.

Анализ соотношения между имеющимися и 
востребованными компетенциями HR-специа-
листов позволил установить навыки с призна-
ками дисбаланса и классифицировать их по не-
хватке и избытку компетенций:

а) выявлена нехватка следующих компетен-
ций: администрирование приема, перевода и 
увольнения сотрудников, оценка персонала и 
кандидатов, ведение деловой переписки, веде-
ние воинского учета, владение корпоративной 
культурой, составление штатного расписания, 
ведение табеля учета рабочего времени, работа 
с большим объемом информации, владение «1С: 
Предприятие 8. Зарплата и управление персона-
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Компетенция
Представлена в Отклонение, 

+/- п.п.
Ранг,  

резюме
Ранг,  

вакансиирезюме, % вакансиях, %
Коммуникация, сотрудничество и творчество, S1:

Работа в команде 5,4 1,4 4,0 21 15,5

Обучение и развитие персонала 5,2 1,6 3,6 20 17

Ведение деловой переписки 2,2 1,4 0,8 11,5 15,5

Грамотная речь 2,2 0,7 1,5 11,5 9

Деловое общение 6,7 0,0 6,7 25 1

Аутстаффинг 0,0 0,7 -0,7 4,5 9

Управление HR брендом в социальных сетях 0,0 0,5 -0,5 4,5 7

Группа S1 21,7 6,3 15,4 - -

Информационные навыки, S2:

Работа с большим объемом информации 2,2 1,2 1,0 11,5 13

Группа S2 2,2 1,2 1,0 - -

Помощь и забота, S3:

Адаптация персонала 3,7 0,9 2,8 19 11

Группа S3 3,7 0,9 2,8 - -

Управленческие навыки, S4:

Оформление больничных листов и отпусков 5,7 6,4 -0,7 23 23

Оформление трудовых книжек 5,7 4,7 1,0 23 21,5

Ведение воинского учета 5,7 7,3 -1,6 23 24

Ведение табеля учета рабочего времени 2,5 4,7 -2,2 14 21,5

Составление штатного расписания 0,0 8,4 -8,4 4,5 25

Применение организаторских навыков 3,1 0,4 2,7 17 5

Администрирование приема, перевода  

и увольнения сотрудников
3,1 4,2 -1,1 17 20

Подбор персонала 4,0 4,0 0,0 16 16

Оценка персонала и кандидатов 3,1 2,6 0,5 17 18

Управление командой 2,2 0,4 1,8 11,5 5

Владение корпоративной культурой 2,0 1,2 0,8 9 13

Знание основ тайм-менеджмента 0,0 0,4 -0,4 4,5 5

HR бизнес-партнер 0,0 0,2 -0,2 4,5 2,5

Проведение тимбилдинга 0,0 0,2 -0,2 4,5 2,5

Группа S4 37,1 45,1 -8,0 - -

Работа с компьютером, S5:

Владение «1С: Предприятие 8. Зарплата и  

управление персоналом»
2,6 3,3 -0,7 15 19

Владение офисными программами (Microsoft office) 11,0 12,4 -1,4 26 26

Автоматизация кадрового документооброта 0,0 1,2 -1,2 4,5 13

Работа в системе «Консультант плюс» 0,0 0,7 -0,7 4,5 9

Группа S5 13,6 17,6 -4,0 - -

Другие 21,7 28,9 -7,2 - -

Таблица	2	–	Анализ	имеющихся	и	востребованных	компетенций	HR-специалистов

Источник:	 составлено	 автором	 на	 основании	 Belmeta.com,	 Rabota.by	 и	 GSZ.gov.by	 по	 состоянию	 на	
17.03.2022.
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Рисунок	1	–	Дисбаланс	навыков	специалистов	кадровых	служб	в	разрезе	групп	компетенций:
S1	–	коммуникация,	сотрудничество	и	творчество,	S2	–	информационные	навыки,	S3	–	помощь	и	забота,	
S4	–	управленческие	навыки,	S5	–	работа	с	компьютером

Источник:	составлено	автором.

Рисунок	2	–	Недостаточные	компетенции	специалистов	кадровых	служб	

Источник:	составлено	автором.

лом», автоматизация кадрового документообо-
рота, аутстаффинг, работа в системе «Консультант 
плюс», знание основ тайм-менеджмента, управ-
ление HR-брендом, HR бизнес-партнер, проведе-
ние тимбилдинга (рисунок 2); 

б) установлен избыток по компетенциям: ор-
ганизаторские навыки, работа в команде, адапта-
ция персонала, обучение и развитие персонала, 
управление командой, грамотная речь, деловое 
общение, оформление трудовых книжек (рису-
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Рисунок	3	–	Избыточные	компетенции	специалистов	кадровых	служб	

Источник:	составлено	автором.

нок 3).
Цифровые навыки, необходимые для при-

менения концепции «HR Zero», отнесены в 
группу с отрицательным дисбалансом (кроме 
«Владение офисными программами (Microsoft 
office)») – по ним выявлен недостаточный уро-
вень имеющихся у специалистов компетенций.

В дальнейших исследованиях выявленные 
компетенции специалистов кадровых служб 
анализировались на возможность автомати-
зации HR-операций, для которых необходимы 
данные навыки (таблица 3), и делался вывод о 
готовности применения концепции «HR Zero» 
кадровыми службами белорусских организаций.

Группировка выявленных компетенций спе-
циалистов кадровых служб позволила устано-
вить, какие навыки согласно группам классифи-
катора ESCO наиболее востребованы рынком 
труда. Так, пользуются максимальным спросом 
у работодателей управленческие навыки, далее 
следуют навыки коммуникации, сотрудничества 
и творчества, на третьем месте находится работа 
с компьютером, на четвертом – помощь и забота, 
а замыкают список информационные навыки.

При этом полностью автоматизировать воз-
можно операции, для выполнения которых 
необходимы навыки работы с компьютером и 
представленные информационные навыки. А 

операции по навыкам группы S1 «Коммуника-
ция, сотрудничество и творчество» – не автома-
тизируются.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В ходе проведенных исследований установ-
лено, что навыки специалистов кадровых служб 
белорусских организаций в большей степени от-
вечают требованиям деятельности по управле-
нию персоналом организации, чем управлению 
человеческими ресурсами. При этом измене-
ния компетенций специалистов, произошедшие 
с 2014 по 2021 год, отражают переход мягких 
навыков к линейным руководителям подразде-
лений, а жестких – к специалистам-профессио-
налам смежных направлений, что соответствует 
тенденциям трансформации HR-функций.

Изучение востребованных рынком труда 
компетенций HR-специалистов позволило вы-
явить новые навыки в этой профессии:

– автоматизация кадрового документооборо-
та, 

– составление штатного расписания в авто-
матическом режиме, 

– знание «1С: Предприятие 8. Зарплата и 
управление персоналом», 

– аутстаффинг, 
– работа в системе «Консультант плюс», 
– управление HR-брендом в социальных се-
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Навыки Возможность автоматизации операций

S1: 
Работа в команде 
Ведение деловой переписки 
Управление HR-брендом в социальных сетях 
Аутстаффинг 
Грамотная речь 
Деловое общение 
Обучение и развитие

не возможно

S2: 
Работа с большим объемом информации

возможно полностью

S3: 
Адаптация персонала

возможно частично

S4: 
Ведение воинского учета 
Оформление трудовых книжек  
Управление командой 
Оформление больничных листов и отпусков  
Подбор персонала 
Оценка персонала и кандидатов 
Применение организаторских навыков 
Администрирование приема, перевода и увольнения  
сотрудников 
Знание основ тайм-менеджмента 
Проведение тимбилдинга 
Составление табеля учета рабочего времени 
Составление штатного расписания в автоматическом  
режиме 
Знание корпоративной культуры 
HR бизнес-партнер

возможно частично

S5: 
Владение офисными программами (Microsoft office) 
Владение «1С: Предприятие 8. Зарплата и управление  
персоналом» 
Автоматизация кадрового документооборота 
Работа в системе «Консультант плюс»

возможно полностью

Таблица	3	–	Анализ	возможности	автоматизации	HR-операций	по	навыкам	специалистов

Источник:	составлено	автором.

тях.
Анализ соотношения между имеющимися и 

востребованными компетенциями специалистов 
кадровых служб позволил установить навыки с 
признаками дисбаланса и классифицировать их 

по нехватке и избытку компетенций. Так, по циф-
ровым навыкам, необходимым для применения 
концепции «HR Zero», выявлен недостаточный 
уровень имеющихся у специалистов компетен-
ций.
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