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Аннотация. В статье рассматриваются трансформации российской прак-
тики управления человеческими ресурсами на  предприятиях сферы ус-
луг в период пандемии коронавируса в 2020–2021 гг. Выявляются новые 
функции, которые выполняли кадровые службы в  условиях экономиче-
ского кризиса, вызванного введением антиэпидемиологических мер. Вы-
являются изменения в кадровой политике предприятий сферы услуг как 
повышенная роль компьютерной грамотности, необходимость решать 
проблему сохранения таких кадров при невозможности ими вести пол-
ноценную трудовую деятельность, прекаризация человеческих ресурсов, 
развитие технологий smart-рекрутинга и zero-HR.
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Пандемия коронавируса вызвала в  мировой 
и  российской экономике кризисные процессы . 
Необходимость введения антиэпидемиологи-

ческих мер коренным образом изменила представле-
ние о  способах реализации бизнес-процессах . Весной 
2020 г . практически все компании были вынуждены 
пересмотреть привычные подходы к  реализации сво-
ей деятельности — начала повсеместно внедряться 
дистанционная занятость, изменившая преставления 
об  управлении человеческими ресурсами (УЧР, HR) . 
В значительной степени изменилась и кадровая поли-
тика, в том числе, в компаниях сферы услуг .

В  целом, политика в  сфере управления человече-
скими ресурсами в  период пандемии в  большинстве 
компаний отличалась повышенными требованиями 
к  гибкости (адаптивности) . Возникла необходимость 
организации множества бизнес-процессов в дистанци-
онном формате — часть задач по переформатированию 
деятельности компаний в  этом ключе легла на  кадро-
вых специалистов . В частности, специалисты по УЧР за-
нимались сохранением имеющегося уровня мотивации 
сотрудников при переходе к дистанционной работе .

Сфера услуг, в целом, оказалась больше подверже-
на пандемическому кризису, чем другие секторы эко-
номики . Ресторанный бизнес, туризм, event-компании, 
гостиничный бизнес оказались под сильным ударом 
“кризисной стихии”, поскольку наиболее уязвимым 
оказался бизнес, требующий непосредственный кон-
такт лица, предоставляющего услугу, и  клиента . Раз-
личные ограничения, вызванные COVID-19, вводимые 
государством не последовательно, создали серьезные 
угрозы для развития сервисных компаний .

Одним из основных трендов в области кадровой по-
литики в 2020 г . стали smart-рекрутинг и zero-HR [7] . Как 
отмечают  М .Э . Мартынова и   С .Г . Камшилов, “Прежде 
всего это про внедрение технологий, автоматизирую-
щих процесс подбора персонала, и  снижение вовле-
ченности человека на  всех этапах найма . К  smart-ре-
крутингу также относится внедрение реферальных 
программ, когда поиск новых кадров опирается на ре-
комендации сотрудников и  использование соцсетей 
для поиска кандидатов: с теми, чей профиль в соцсетях 
отвечает запросу рекрутера, можно быстро связаться 
в мессенджере” [3] .
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Значимым процессом в  реализации кадровой по-
литики, обусловленным пандемией коронавируса, 
стало увеличение прекарной занятости в  стране, под 
которой понимаются “ненадежные” трудовые отноше-
ния . В  научной монографии “Прекариат: становление 
нового класса” под редакцией  Ж .Т . Тощенко, сказано, 
что прекариат “характеризуется неформальной, вре-
менной, сезонной или частичной занятостью, носящей 
негарантированный, нестабильный, неустойчивый, 
преходящий характер” [4] .

 В .А . Кокшаров,  Г .А . Агарков,  А .Д . Сущенко в статье 
«Прекаризация труда как растущая форма занятости 
молодых специалистов в условиях пандемии» выделя-
ют следующие типы прекарной занятости [2]:

1 . 1) Фрилансеры как представители «креативных 
профессий»;

2 . 2) Занятые в сфере IT-технологий;
3 . 3) Имеющие занятость на неполный рабочий день, 

нерегулярные приработки;
4 . 4) Вовлеченные в профессиональную деятельность 

на аутсорсинге;
5 . 5) Мигранты;
6 . 6) Безработные .

Пандемия коронавируса не только привела к ситуа-
ции, когда работодатели были вынуждены переводить 
сотрудников на удаленную занятость, но и способство-
вала модификации — временному отказу от привычной 
работы в офисе, что активировало поиски других форм 

Рис . 1 . Трансформация кадровой политики в сфере услуг в условиях пандемии коронавируса
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взаимодействия компании с работником, кроме посто-
янной занятости . Выросла роль аутсорсинга, фриланса, 
что оказалось выгодным для высококвалифицирован-
ных работников, однако повысило риски для социаль-
но уязвимых, дискриминируемых категорий на  рынке 
труда . Развитие цифровизиации в  ходе реализации 
кадровой политики, высвобождающее работников 
от офисной работы, усилилось в пандемический пери-
од, что повысило опасность появления маргинальных 
слоев населения, что, в частности, отмечают  В .А . Шама-
хов и  Н .М . Межевич [5] .

Характерно, что пандемия коронавируса ужесточила 
требования к специалистам в сфере HR и, в особенности, 
к  руководителям отделов по  управлению человечески-
ми ресурсами (Human Resource Director) . Руководитель 
отдела по УЧР в реальности последних лет должен соче-
тать в себе правовые знания, то есть обладать юридиче-
ской подготовкой, знать специфику производственного 
процесса компании, владеть современными технологи-
ями поиска, подбора и отбора персонала, иметь компе-
тенции психолога, навыки проведения собеседования . 
Зачастую в период пандемии наблюдались два взаимо-
исключающих тренда . C одной стороны, руководство 
компании стало предъявлять очень высокие требова-
ния к сотрудникам в сфере УЧР, при этом эти требования 
зачастую были недостаточно формализованные (“за-
вышенные”) . C другой стороны, напротив, наблюдается 
тенденция к автоматизации процесса поиска персонала, 
что приводит к  сокращению (хотя и  не  полному) числа 
работников кадровых отделов . Тенденции, возникшие 
в  2020–2021 гг ., продолжаются и  сейчас . Так, по  инфор-
мации РБК Pro, более 60% опрошенных HRD сегодня 
ищут работу или думают о смене в 2022 году [8] .

Трансформация кадровой политики в  сфере ус-
луг в  условиях пандемии коронавируса представлена 
ни рис . 1 .

Кадровая политика компаний сервисного профиля 
усложнилась с  2020 г . — деловая среда сталкивается 
с новыми рисками, воздействие которых становится все 
более непредсказуемым . При этом заметна тенденция, 
согласно которой более “сложные” сервисные компа-
нии, предоставляющие высокотехнологические услуги, 
в большей степени видоизменяют систему управления 
человеческими ресурсами, нежели предприятия, опи-
рающиеся на  низкоквалифицированный труд, в  кото-
рых кадровая политика более консервативна .

В  целом, ограничительные меры, связанные с  пан-
демией COVID-19, привели к  следующим изменениям 
кадровой политики в компаниях сферы услуг:

1 . 1) Базовой компетенцией для многих работников 
стала возможность дистанционной работы и на-

личие соответствующих навыков (“компьютер-
ная грамотность”) . Персонал старшего возраста 
испытывал сложности с освоением программно-
го обеспечения, позволяющего работать в новых 
условиях . Соответственно, отсутствие данной 
компетенции могло рассматриваться как фунда-
ментальный недостаток сотрудника при найме 
на работу;

2 . 2) Наибольшая часть предприятий сферы услуг 
в  период пандемии столкнулась с  невозможно-
стью оказывать услуги, требующие непосред-
ственного контакта между работником и  клиен-
том . Особую актуальность эта проблема имела 
в  первые, самые жесткие месяцы ограничений . 
В  результате HR-специалисты были вынуждены 
решать проблему сохранения таких кадров при 
невозможности ими вести полноценную трудо-
вую деятельность .

3 . 3) Другой важной компетенцией работника стала 
возможность качественно выполнять трудовые 
функции вне офиса и  коллектива . Увеличились 
требования к  внутренней дисциплине, способ-
ности работника самостоятельно выполнять по-
ставленные задачи без перманентного контроля 
со стороны руководства;

4 . 4) Пандемия коронавируса создала потребность 
к проведению дистанционных интервью с потен-
циальными работниками . Доля таких интервью 
в  значительном числе компаний приблизилась 
к  100% . Такое подход изменил отношение соис-
кателей к  поиску работодателя — увеличилась 
возможности для прохождения собеседования 
за пределами региона проживания . Понизилась 
значимость нахождения соискателя, проходяще-
го собеседование, в регионе присутствия компа-
нии .

5 . 5) Усилились тенденции к  прекаризации работни-
ков — снижение социальных гарантий, развитие 
кратковременных договоров, повышение трево-
жности работников в  связи с  необходимостью 
сохранять рабочее место в  условиях неопреде-
ленности .

6 . 6) Развитие технологий smart-рекрутинга и zero-HR 
в высокотехнологичных сферах . Процесс поиска 
персонала становится более автоматизирован-
ным, снижается роль менеджера по  персоналу, 
снижается количество собеседований в  офф-
лайн . При этом необходимо отметить, что несмо-
тря на рост автоматизации процессов HR в пан-
демический период, в  большинстве отраслей 
по-прежнему доминирует существовавшая ра-
нее, “неавтоматизированная” кадровая политика .

7 . 7) Активное внедрение кейс-интервью при най-
ме персонала . Значимым качеством сотрудника 
становится возможность решать задачи (кейсы), 
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то есть демонстрировать не только способность 
выполнять однотипные, рутинные задачи, повто-
ряющиеся раз за разом, но и умение действовать 

в  нестандартных ситуациях . Возрастает потреб-
ность в  повышенной адаптивности работника 
к изменениям внешней среды .
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