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необоснованными, а методы управления кадровым резервом неэффек-
тивными. Сотрудники перестанут доверять, тем самым заинтересован-
ность и вовлеченность в производственный процесс будет на очень низ-
ком уровне.  

Таким образом, формирование кадрового резерва позволит сни-
зить текучесть кадров, повысит мотивацию всех категорий сотрудни-
ков, и сократит расходы на поиск, отбор и адаптацию сотрудников. 
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От выполнения показателей эффективности труда персонала, ко-
торые неразрывно связаны с набором должностных компетенций, зави-
сит успешность организации. Наличие необходимых компетенций  
у кадров и уровень владения ими сказывается на качестве и скорости 
выполнения решаемых задач. Таким образом, важно выявить и изучить 
факторы, влияющие на профессиональную компетентность специали-
стов, проанализировать взаимосвязи между этими факторами, на осно-
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вании этого — определить базовые и критические компетенции. В дан-
ных исследованиях проводился анализ компетенций специалистов кад-
ровых служб организаций Республики Беларусь. 

С целью выбора оптимального метода выявления связи между 
факторами, влияющими на профессиональную компетентность специа-
листов, проведен анализ подходов и применяемого математического ап-
парата, в результате которого выявлено, что для решения вопросов уста-
новления причинно-следственных связей среди ключевых компетенций 
специалистов в разрезе отрасли или организации авторами научных ра-
бот (Дж. Уорфилд, А. Резайян, Р. Багери, С. Джархария, Р. Шанкар,  
Р. Ванг, П. Пэн, Л.-Г. Лю, Л. Сюй и др.) применяется интерпретацион-
ное структурное моделирование (ИСМ-анализ) [1; 3]. 

На основании изучения процедур проведения ИСМ-анализа авто-
ром разработаны этапы установления ядра компетенций специалистов: 
формирование эмпирической базы исследования, включающей инфор-
мацию о компетенциях специалистов кадровых служб, составление 
иерархии полученных компетенций, проведение ИСМ-анализа навы-
ков, определение ядра компетенций специалистов кадровых служб. 

Для проведения исследований сформирована эмпирическая база 
данных из вакансии и резюме, полученная по должностям, соответству-
ющим кодам начальной группы занятий 1212 «Руководители структур-
ных подразделений по кадрам и трудовым отношениям», 2423 «Специа-
листы-профессионалы в области подбора и использования персонала», 
2424 «Специалисты-профессионалы в области подготовки и развития 
персонала», 4416 «Работники по ведению кадровой документации» со-
гласно Общегосударственного классификатора Республики Беларусь 
«Занятия» (ОКРБ 014-2017). Анализируемая база данных формирова-
лась по авторской методике извлечения, очистки, классификации и ана-
лиза информации с онлайн-источников по поиску работы с примене-
нием технологий Big Data и искусственного интеллекта [2]. При этом 
исследовались: 1159 компетенций, извлеченных из текста 631 вакансии, 
открытой на цифровых площадках по поиску работы с января 2021 г.  
по июль 2022 г. включительно и собранных агрегатором Belmeta.сom; 
1148 компетенций, полученных из 1002 резюме, поданных на веб-ре-
сурсы по поиску работы (Rabota.by, GSZ.gov.by и др.) за тот же времен-
ной промежуток. 

Затем с помощью технологий искусственного интеллекта полу-
ченные компетенции объединялись в группы и систематизировались  
по международному классификатору ESCO (European Skills/Compe-
tences, Qualifications and Occupations), с которым гармонизирован  
ОКРБ 014-2017. Для группировки компетенций специалистов кадровых 
служб применялся раздел классификатора ESCO «Навыки». 
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На втором этапе исследований осуществлялся ИСМ-анализ навы-
ков. Для этого из компетенций, формировалась структурная матрица 
смежности А = [аij]19×19, описывающая взаимодействия каждой перемен-
ной с другими, что позволило выявить контекстные связи между ними. 
Затем строилась матрица достижимости, формировался достижимый  
и расширенный набор компетенций, осуществлялось распределение 
компетенций по уровням (рис. 1). 

 
Рис. 1. Уровни взаимодействия компетенций, 

требуемых рынком труда от специалистов кадровых служб 

Анализ рис. 1 позволяет сделать следующие выводы. 
1. Профессиональные компетенции специалистов делятся на тех-

нические навыки, коммуникативные и деловые способности. 
2. Среди технических навыков базовыми являются «Работа с боль-

шим объемом информации», «Владение «1С:Предприятие 8. Зарплата  
и управление персоналом», «Владение офисными программами (Micro- 
soft Office)», поскольку они оказывают прямое или косвенное влияние 
на другие факторы, но другие факторы не влияют на них. При этом «Ве-
дение деловой документации», «Составление штатного расписания», 
«Администрирование приема, перевода и увольнения сотрудников», 
«Автоматизация кадрового документооборота» являются критическими 
навыками, потому что играют связующую роль между предыдущими  
и последующими компетенциями.  
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3. В коммуникативных и деловых способностях базовыми явля-
ются навыки «Умение коммуницировать» и «Работа с большим объе-
мом информации», а «Работа в команде», «Обучение и развитие персо-
нала», «Ведение деловой переписки», «Управление HR брендом в соци-
альных сетях», «Адаптация персонала», «Администрирование приема, 
перевода и увольнения сотрудников» и «Автоматизация кадрового до-
кументооборота» являются критическими. В данный список включена 
компетенция «Автоматизация кадрового документа оборота» с учетом 
процессов цифровизации бизнес-процессов организации. 

На основании интерпретационного структурного моделирования 
проводится MICMAC-анализ (Matrice d’Impacts Croisés Multiplication 
Appliquée a un Classeement). Он предназначен для оценки степени зави-
симости либо потенциала влияния переменных, каждая из которых при-
числяется к одному из четырех квадрантов (автономные, зависимые, не-
зависимые и взаимосвязанные переменные). Данный анализ позволил 
выявить элементы, обладающие максимальным уровнем влияния.  
К ним отнеслись: «Работа в команде», «Умение коммуницировать», 
«Ведение деловой документации», «Владение «1С:Предприятие 8. Зар-
плата и управление персоналом», «Владение офисными программами 
(Microsoft Office)». Именно эти навыки были включены в ядро компе-
тенций специалистов кадровых служб (рис. 2). 

 
Рис. 2. Ядро компетенций специалистов кадровых служб 
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Вывод. Предложенная методика определения ядра компетенций, 
влияющих на эффективность труда специалистов, позволяет выявить 
компетенции, наиболее востребованные рынком труда, разработать 
иерархию их взаимодействия и установить базовые навыки. 
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События внешнего мира, происходившие в 2020−2022 гг., ощу-
тимо повлияли на сферу управления персоналом. Конъюнктура россий-
ского рынка в этот период складывалась не в пользу работодателей, кад-
ровый голод испытывали и продолжают испытывать различные от-
расли, не только IT-сфера. На сегодняшний день проблема удержания 
сотрудников актуальна для многих компаний.  

Согласно исследованиям, одной из самых популярных мер удер-
жания сотрудников, возможность увольнения которых оценивается как 
высокая, является повышение оклада — так делают 47 % компаний. 
Предоставляют сотруднику больше свободы для реализации собствен-
ных идей 41 % работодателей, повышают сотрудника в должности 39 %, 


