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В соответствии с теорией человеческого и 
интеллектуального капитала способность 
организации к непрерывной инновацион-

ной деятельности, создающей конкурентные пре-
имущества, базируется на непрерывном развитии 
системы знаний и эффективном управлении этой 
системой. Успешная конкурентная борьба в иннова-
ционной экономике возможна для тех организаций, 
которые получили и развивают человеческие акти-
вы, позволяющие быстрее обучаться и эффективнее 
применять знания, быть более интеллектуальными 
и гибкими, чем конкуренты [1; 2]. 
Формирование человеческих активов современ-
ной организации представляет собой непрерывный 
инвестиционный процесс, охватывающий весь жиз-
ненный цикл человеческого капитала (период вре-
мени от зарождения потребности в человеческих 
активах до выбытия сформированного капитала 
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по естественным причинам или в связи с достиже-
нием организацией поставленных целей и замеще-
ния выбывших активов новыми) [3, c. 46].

Управление человеческим капиталом
Управление человеческим капиталом – это воздейс-
твие на процессы его жизненного цикла, осущест-
вляемое в соответствии со стратегией конкретной 
организации в целях повышения ее конкурентоспо-
собности в инновационной экономике. Основные 
задачи управления человеческим капиталом орга-
низации заключаются в обеспечении роста цен-
ности данного капитала, непрерывности его кру-
гооборота, взаимодействия между различными его 
элементами, а также эффективности инвестиций 
в человеческие активы. Жизненный цикл челове-
ческого капитала определяет содержание функций 
управления человеческими активами, в том числе: 
1) определение потребности в человеческих акти-
вах и инвестициях в них на основе исследования 
внешней и внутренней среды организации, в том 
числе ее инновационного потенциала (рис. 1); 
2) разработку стратегии инвестирования в чело-
веческий капитал и формирования необходимых 
ресурсов, согласование ее с инновационной страте-
гией организации; 
3) отбор проектов инвестирования в человечес-
кие активы (в том числе проектов формирования 
человеческого капитала за счет внешних и внутрен-
них источников, проектов развития человеческих 
ресурсов, аккумуляции и сохранения знаний персо-
нала, их преобразования в интеллектуальные акти-
вы организации, проектов выбытия человеческих 
ресурсов и капитала);
4) реализацию и мониторинг эффективности пере-
численных проектов; 
5) подготовку решений о своевременном выходе 
из неэффективных проектов и реинвестировании 
средств.
Задача рационального использования ресурсов, 
направляемых на инвестирование в человечес-
кий капитал, требует определения приоритетных 
направлений инвестиций. Для этого могут быть 
использованы такие критерии, как количество фак-
торов успеха организации, на формирование кото-
рых оказывают влияние инвестиции в человеческий 
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капитал, эффективность инвестиционных процес-
сов, их значимость для заинтересованных в деятель-
ности организации сторон [4, с. 107–127; 5, с. 209]. 
Инвестиционные процессы, реализуемые на разных 
стадиях жизненного цикла человеческого капита-
ла организации, можно объединить в три группы: 
процессы формирования, развития и сохранения 
человеческих активов. Чем больше число факторов 
успеха организации, на которые оказывает влияние 
каждая группа процессов, тем выше приоритетность 
данного направления инвестиций. 

Оценки качества процессов 
инвестирования в человеческий капитал
Основными критериями уровня организации 
действующих управленческих процессов явля-
ются соответствие их фактических показателей 
плановым и адекватность результатов затратам. 
Результативность инвестиционных процессов фор-
мирования, развития и сохранения человеческого 
капитала организации может быть оценена свод-
ными коэффициентами выполнения планов по 
результатам инвестирования, отражающими пре-
вышение фактического показателя каждого резуль-
тата инвестирования над запланированным показа-

управление 
человеческим 

капиталом – это 
воздействие 
на процессы 

его жизненного цикла, 
осуществляемое 
в соответствии 

со стратегией 
конкретной

организации 
в целях повышения 
ее конкурентоспо-

собности 
в инновационной 

экономике

ФАКТОРЫ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ  
(ЭКОНОМИКА ЗНАНИЙ) 

ФАКТОРЫ ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ  
миссия организации; бизнес-стратегия; 

уровень развития менеджмента; инновационный потенциал;  
организационная культура

СТРАТЕГИЯ  
ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ 

ОРГАНИЗАЦИИ 
Управление 
человеческим 

Óïðàâëåíèå    
  

 
 

 капиталом  
и

Рис. 1. Управление человеческим капиталом 
как элемент стратегии инновационного развития организации



63человеческий капитал

телем. Сравнительную эффективность различных 
направлений инвестирования в человеческий капи-
тал можно определить как соотношение индексов 
роста фактических результатов инвестирования в 
человеческий капитал и фактических затрат на реа-
лизацию соответствующего инвестиционного про-
цесса в отчетном году по сравнению с предыдущим 
годом. 
Анализ показателей результативности и эффек-
тивности инвестиционных процессов позволя-
ет составить матрицы, характеризующие уровень 
организации (качество) этих процессов. Для анали-
за коэффициентов выполнения планов использует-
ся следующая шкала: меньше 100% (невыполнение 
планов, неудовлетворительная оценка), от 100 до 
n% (достаточный уровень выполнения, удовлетво-
рительная оценка) и более n % (хорошая оценка). 
Число n выбирается в соответствии со среднегодо-
выми темпами роста показателей человеческого 
капитала организации. На рис. 2 сплошные стрелки 
показывают возможности положительных измене-
ний в процессах инвестирования в человеческий 
капитал, пунктирные стрелки – направления неже-
лательных изменений. 

Динамика фактических показателей 
развития человеческого капитала
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Рис. 2. Матрица оценки качества процессов инвестирования 
в человеческий капитал на основе анализа 
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 Категории процессов инвестирования
Матрица позволяет разделить все процессы инвести-
рования в человеческий капитал на шесть категорий: 
1) высоко результативные процессы с положитель-
ной динамикой; 
2) высоко результативные процессы с отрица-
тельной динамикой (со снижающейся результа-
тивностью), которые можно и необходимо акти-
визировать дополнительными стимулирующими 
инвести циями;  
3) процессы средней результативности с поло-
жительной динамикой, для повышения отдачи от 
которых необходимы как дополнительные инвес-
тиции, так и совершенствование организационного 
и экономического механизмов их реализации; 
4) процессы со средней, снижающейся отдачей, для 
которых всегда существует риск падения их резуль-
тативности ниже критического уровня; 
5) низко результативные процессы с положитель-
ной динамикой, которые требуют постоянного вни-
мания менеджмента организации, разработки и 
реализации специального комплекса мероприятий, 
выходящих за рамки данного направления инвести-
ций в человеческий капитал; 
6) низко результативные процессы с отрицатель-
ной динамикой, угрожающие реализации страте-
гических и тактических планов организации уже в 
настоящий момент.
Помимо достигнутых результатов, качество любого 
процесса характеризуется также затратами на его 
реализацию. Процессы высокого качества отлича-
ются своего рода «положительным эффектом роста 
масштаба», т.е. рост их результатов опережает рост 
затрат. Наибольший интерес у инвесторов, как пра-
вило, вызывают те процессы и мероприятия, кото-
рые дают максимальную отдачу на рубль вложенных 
средств (ячейки 1, 2 и 3 матрицы – рис. 2).

Оценка приоритетности инвестиций 
в человеческие активы
Оценка приоритетности инвестиций в человечес-
кие активы заключается в том, чтобы выявить их 
значимость для заинтересованных сторон в качест-
ве которой выступают сама организация как систе-
ма, ее подразделения, отдельные работники, потре-
бители продукции и услуг организации, ее деловые 



65

партнеры и внешняя среда в широком понимании 
(экономика и общество). 
Результаты оценки приоритетности процессов 
инвестирования в человеческий капитал по всем 
критериям можно свести в табл. 1, которая пред-
ставляет собой условный пример оценки. 
Процессам, оказывающим сильное влияние на фак-
торы успеха организации и соответственно более 
значимым, присваивается 1 балл; процессам, оказы-
вающим влияние средней степени, – 2 балла, слабое 
влияние – 3 балла. 
Аналогично, 1 балл присваивается процессам, име-
ющим высокую значимость для заинтересованных 

человеческий капитал

Таблица 1 
Оценка приоритетности инвестиционных процессов формирования,

развития и сохранения человеческого капитала в организации

Инвестиционные 
процессы

Параметр оценки Приоритетность 
реорганизации 

Приоритетность 
инвестирования 

Влияние 
на фак-

торы 
успеха 
органи-
зации

Качество процесса Значи-
мость 
для 

заин-
тересо-
ванных 
сторон

По 
резуль-
татив-
ности

По эф-
фектив-

ности

Общая 
оценка*

Место Общая 
оцен-
ка**

Место

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Формирование 
человеческого 
капитала

2 1 1 1 5 1 3 2

2. Развитие интел-
лектуальной состав-
ляющей челове-
ческого капитала в 
результате обучения 
и повышения квали-
фикации персонала

1 2 2 1 6 2 2 1

3. Сохранение и 
развитие физичес-
кой и социальной 
составляющих чело-
веческого капитала 
в результате реали-
зации социальных 
программ

3 2 1 2 8 3 5 3

* сумма оценок в столбцах 2, 3, 4 и 5.
** сумма оценок в столбцах 2 и 5.
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сторон, 2 балла – процессам средней значимости, 3 
балла – процессам низкой значимости. 
Процессам, которые имеют высокое качество 
(меньше, чем другие, нуждаются в дополнительных 
расходах на совершенствование), присваивается 
значение 3 балла. Процессам, которые характери-
зуются хорошим и снижающимся качеством по 
результативности либо по эффективности, присво-
ено значение 2, процессам с удовлетворительным 
или недостаточным качеством – значение 1, про-
чим процессам – значение 0.
Данные, приведенные в столбцах 6 и 7 табл. 1, пока-
зывают, какие процессы инвестирования в чело-
веческий капитал нуждаются в реорганизации, так 
как имеют высокую значимость, но недостаточную 
управляемость. Данные, приведенные в столбцах 8 и 
9, отражают приоритетность того или иного направ-
ления инвестиций в человеческий капитал в зависи-
мости от значимости этих инвестиций для конку-
рентоспособности организации и без учета качества 
соответствующего инвестиционного процесса.

Вывод
Предложенная методика позволяет выделить из массы 
различных вариантов инвестиций в человеческие 
активы действительно важные для инновационно-
го развития и конкурентоспособности организации 
направления. Использование методики также дает 
возможность проводить диагностику и своевременно 
совершенствовать процессы, направленные на реа-
лизацию выбранных инвестиционных приоритетов, 
способствуя росту эффективности инвестиций. 
В соответствии с концепцией жизненного цикла 
человеческого капитала инвестиции организа-
ции в ее человеческие активы не ограничиваются 
расходами на обучение персонала, но включают 
также затраты на поиск, отбор, адаптацию, карьер-
ное продвижение, мотивацию сотрудников, охрану 
труда. Использование такого расширенного под-
хода позволяет более точно определять величину 
инвестиционных затрат и стоимость человеческого 
капитала, эффективнее управлять процессами его 
накопления на основе системного подхода, объеди-
няющего методологию менеджмента знаний, управ-
ления человеческими ресурсами и инвестиционно-
го менеджмента. 
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