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Формирование человеческого капитала 
теснейшим образом связано с развитием 
образования. «Сегодня образование необ-

ходимо рассматривать как производство челове-
ческого капитала, важной составляющей которого 
является интеллектуальный капитал. Если учитывать 
возрастание роли человеческого капитала в тенден-
циях экономического и научно-технического разви-
тия, то нетрудно увидеть, что образование становит-
ся главной движущей силой развития современного 
общества», – отмечает Э.М. Коротков [2, С. 3]. Один из 
родоначальников теории «экономики знаний» про-
фессор Принстонского университета Ф. Махлуп еще в 
70-е гг. XX в. выдвинул идею о том, что самая значимая 
отрасль современной экономики – это образование, 
многосторонность которого проявляется в его связи с 
производством, наукой, рынком труда, информацией, 
ее хранением и распространением [7].
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и инновационной продукции – отличительные 
черты последнего десятилетия ХХ и начала XXI века. 
Высшее образование постепенно становится мас-
совым и непрерывным, интернационализируется, 
индивидуализируется. 
Университеты в большинстве стран являются ключе-
вым элементом не только системы образования, но и 
системы научных исследований. Но в эпоху форми-
рования экономики знаний ограниченные бюджет-
ные ресурсы оказались недостаточными для полно-
ценного финансирования обучения «на протяжении 
всей жизни» всех желающих и способных к такому 
обучению, для обеспечения требуемой рынком труда 
индивидуализации образовательных программ, для 
активизации роли образовательных учреждений в 
инновационном развитии экономики. 
В последние годы происходили и происходят 
существенные изменения в финансировании госу-
дарственных систем высшего образования в раз-
ных странах, а также в механизмах распределения 
бюджетных средств между учебными заведениями 
[5]. С конца XX столетия университеты мира ока-
зались перед необходимостью поиска способов 
включения в рыночную деятельность. Отражением 
этих процессов является появление целого ряда 
концептуальных моделей вузов нового предприни-
мательского или инновационного типа, таких как, 
например, «отзывчивый», «предпринимательский», 
«проектно-ориентированный», «инновационный», 
«сетевой», «виртуальный» университет и другие [1]. 
В современных вузах (и зарубежных, и отечествен-
ных) персонал выполняет не только педагогичес-
кие, но и научные, административные, социальные 
функции, обладает предпринимательскими качес-
твами, необходимыми для реализации исследова-
тельских проектов и коммерциализации их резуль-
татов.

Человеческий капитал вузов
В новой парадигме университетов одна из глав-
ных ролей отводится их человеческому капиталу, 
в состав которого входят знания, навыки, творчес-
кие способности преподавателей и научных сотруд-
ников, руководства вуза, административно-хозяйс-
твенного и учебно-вспомогательного персонала, 
докторантов, аспирантов и отчасти студентов.
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Современный вуз как единый образовательно-науч-
но-инновационный комплекс представляет собой так 
называемую обучающуюся организацию, в которой 
обучение происходит постоянно и непрерывно как 
составная часть рабочего процесса. В соответствии с 
международными стандартами ISO вузы должны обес-
печивать свою работу персоналом соответствующей 
квалификации, определяя необходимый уровень ком-
петенций сотрудников, организуя их подбор и обуче-
ние с должной эффективностью, мотивируя персонал 
к качественной работе [4, С. 96–102]. 
Поэтому управление инвестициями в человеческий 
капитал в вузах должно осуществляться на всех эта-
пах жизненного цикла человеческого капитала – от 
определения потребности в человеческих активах, 
их формирования за счет внешних и внутренних 
источников до развития человеческого капитала, 
его использования, сохранения и выбытия.
В процессе управления необходимо учитывать сле-
дующие особенности инвестиций в человеческий 
капитал в вузах.
1. Двойственность инвестиций в человеческий капи-
тал в образовательных учреждениях. С одной сторо-
ны, вуз развивает человеческий капитал персонала 
как источник своих конкурентных преимуществ, с 
другой – целью и одновременно ресурсной базой 
таких вложений является финансирование (госу-
дарством, студентами, фирмами) образовательных 
программ. Таким образом, в вузе синхронно про-
текают и стимулируют друг друга два инвестици-
онных процесса, в которых университет является и 
инвестором, и получателем инвестируемых средств, 
производителем образовательных услуг для различ-
ных категорий обучающихся и их потребителем 
(в отношении своего персонала).
2. Подконтрольность инвестиций в человеческий 
капитал и процессов их реализации государству 
(посредством государственной аккредитации вузов).
3. Планомерность и регулярность инвестиций в 
человеческий капитал, обеспечиваемая государс-
твенным контролем и, в определенной степени, 
финансированием.
4. «Многопрофильность» инвестиций в человеческий 
капитал, вызванная необходимостью параллельного 
развития нескольких компетенций одного и того же 
работника (как педагога, ученого, возможно, и руко-
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водителя), в то время как в производственных орга-
низациях работник, как правило, развивается либо 
как специалист по производству, либо как менеджер.
5. Некоммерческая направленность инвестиций 
в человеческий капитал, определяемая правовым 
статусом вузов как некоммерческих организаций. 
Естественно, данное положение не исключает, что 
процессы накопления человеческого капитала 
могут протекать (как чаще всего и бывает) на ком-
мерческой основе: вуз оплачивает повышение ква-
лификации своих сотрудников в других организа-
циях, финансирует различные социальные (в том 
числе оздоровительные) программы для персонала, 
привлекает внебюджетные средства за счет обра-
зовательной, исследовательской и инновационной 
деятельности. Некоммерческая направленность 
инвестирования в персонал в вузах означает, что 
целью инвестиций является создание и распростра-
нение знаний и развитие человеческого капитала в 
обществе, а не получение прибыли отдельно взятой 
организацией.
Все перечисленные особенности инвестиций в чело-
веческий капитал в вузах влияют на выработку кон-
цептуальных и методических подходов к управлению 
данными инвестициями. Ясно, что простое копиро-
вание форм и методов, разработанных в совершенно 
иных условиях для организаций другого рода деятель-
ности, использоваться не может. Эти подходы, очевид-
но, нуждаются в уточнении и дополнении.

Система управления инвестициями 
в человеческий капитал 
в вузе – инструмент создания 
конкурентного преимущества
Система управления инвестициями в человечес-
кий капитал в вузе представляет собой подсистему 
общей системы управления данным образователь-
ным учреждением, обеспечивающую в соответствии 
со стратегией вуза преобразование ресурсов в при-
рост ценности его человеческого капитала (рис. 1).
Входами системы управления инвестициями в чело-
веческий капитал (объектами, которые в результате ее 
функционирования преобразуются в выход) являются 
интеллектуальная, физическая и социальная состав-
ляющие человеческого капитала различных катего-
рий персонала вуза. На выходе системы должны быть 
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получены заданные количественные и качествен-
ные характеристики персонала вуза (знания, навыки, 
мотивации и т.д.), отражающие повышение конкурен-
тоспособности его человеческого капитала. 
В качестве ресурсов в данной системе используются 
финансовые средства из всех доступных источников, 
информация, помещения, оборудование, програм-
мное обеспечение, различные коммуникации, а также 
персонал, обеспечивающий реализацию инвестиций 
в человеческий капитал, но не являющийся их объ-
ектом. Поставщиками для рассматриваемой системы 
являются: подразделения вуза, где работают специа-
листы, в отношении которых реализуются инвести-
ции в человеческий капитал; другие организации, из 
которых вуз на постоянной или временной основе 
привлекает новых работников (как штатных, так и 
совместителей); институты, факультеты, кафедры, обу-
чающие студентов – будущих сотрудников вуза.
Субъектами управления в данной системе на раз-
личных ее организационных уровнях выступают 
должностные лица или коллегиальные органы управ-
ления вуза, имеющие в своем распоряжении ресурсы, 
необходимые для реализации инвестиций, и несу-
щие ответственность за их результаты (ректор и про-
ректоры, руководители институтов, деканы, заведую-
щие кафедрами, начальники отделов и служб).
Объектом управления являются процессы фор-
мирования, сохранения и развития человеческого 
капитала. Они представляют собой комплекс логи-
чески взаимосвязанных действий, обеспечивающих 
вузу наличие, непрерывный кругооборот и развитие 
сбалансированных по составу и структуре, взаимо-
действующих образовательных, исследовательских 
и других человеческих активов, необходимых для 
выполнения возложенных на него задач, поддержа-
ния и повышения его конкурентоспособности.

Инвестиции 
в человеческий капитал вузов
Человеческий капитал вуза может быть объектом 
инвестиционных процессов и проектов, реали-
зуемых на внутривузовском уровне, внутри уни-
верситетского комплекса, округа или сети обра-
зовательных учреждений, на уровне региона, 
межрегиональном, национальном и международ-
ном уровне.
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Рис. 1. Концептуальная схема системы управления инвестициями 
в человеческий капитал в вузе
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Разнообразие форм инвестиций в человеческий 
капитал позволяет различать процессы инвестиро-
вания в обучение, переподготовку и повышение ква-
лификации, социальное обеспечение, мобильность 
преподавателей и других категорий персонала вуза. 
Клиентами процессов инвестирования в челове-
ческий капитал можно считать вуз в целом, его под-
разделения, отдельных работников, обучающихся в 
вузе студентов, бизнес-партнеров и внешнюю среду 
вуза в широком ее понимании (экономика и обще-
ство).
Факторы внешней и внутренней среды вузов и осо-
бенности их человеческого капитала обусловливают 
необходимость решения системой управления инвес-
тициями в человеческий капитал следующих задач.
1. Основная задача системы управления инвестици-
ями в человеческий капитал в вузе, в соответствии 
с приоритетами экономики знаний, состоит в том, 
чтобы создавать условия не только для повышения 
квалификации работников высшей школы, но и для 
их мотивации к дальнейшему саморазвитию и созда-
нию новых знаний, для формирования конкурент-
ного преимущества вуза как обучающейся организа-
ции. 
2. Инвестиции в человеческий капитал представляют 
собой средство реализации миссии образователь-
ного учреждения и соответствующих ей основных 
стратегических целей. Следовательно, вторая задача 
системы управления инвестициями в человеческий 
капитал – обеспечивать их стратегическую направ-
ленность, удовлетворенность заинтересованных сто-
рон и эффективность. Управляющее воздействие в 
данной системе должно быть ориентировано на реа-
лизацию интегрированной в общую стратегию вуза 
стратегии инвестирования в человеческий капитал.
3. Третья ключевая задача системы управления 
инвестициями в человеческий капитал состо-
ит в том, чтобы объединить в целостный про-
цесс функции формирования, сохранения и раз-
вития человеческого капитала. В действующих 
системах менеджмента качества вузов данные фун-
кции рассредоточены в процессах ответственнос-
ти руководства, основных процессах производства 
образовательных и консультационных услуг, иссле-
довательской продукции, обеспечивающих процес-
сах, процессах измерения, анализа и улучшения [6].
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Управление человеческим 
капиталом вузов
В управлении человеческим капиталом участву-
ют факультеты и кафедры, подразделения повы-
шения квалификации, отделы кадров, управления 
докторантуры и аспирантуры, научных исследова-
ний, социального развития, финансовые и другие 
службы. В результате политика вузов в отношении 
инвестиций в человеческий капитал часто имеет 
реактивный характер, так как меры активного, опе-
режающего типа не всегда возможны из-за теку-
щих финансовых ограничений, неопределеннос-
ти будущих доходов и несогласованности работы 
подразделений, ответственных за планирование и 
организационное сопровождение данных инвес-
тиций.
В системе управления инвестициями в человечес-
кий капитал перечисленные выше функции могут 
быть реализованы на регулярной основе как само-
стоятельные процессы (например, процессы после-
вузовского образования) либо единовременно как 
инвестиционный проект (проведение тренингов), 
либо как совокупность инвестиционных проектов, 
образующих целевую программу развития вуза или 
ее часть (программное направление).
Независимо от состава и структуры инвестицион-
ных процессов система управления ими создается и 
совершенствуется для эффективного планирования, 
координирования и контроля их реализации.
Следовательно, система управления инвестициями 
в человеческий капитал формируется и развивается 
в тесном взаимодействии с такими составляющими 
общей системы управления вузом, как управление 
человеческими ресурсами (персоналом), знаниями (в 
том числе качеством образовательной деятельности, 
послевузовским образованием, научными исследова-
ниями, инновациями) и финансовой деятельностью.

Вывод
В современной экономике формируется новая роль 
знаний как одного из основных двигателей эконо-
мического развития, что способствует формиро-
ванию глобального рынка человеческого капитала, 
развитию рыночных механизмов в высшем образо-
вании и изменению роли университетов в создании 
и распространении знаний.
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Abstract

Human capital is the most important source of competitive advantages for 
universities and the factor of higher schools innovative development. The 
systemic approach to human capital investing management permits to use 

the resources of university for strategic oriented, efficient human assets investing.
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кэ

Современные университеты представляют собой 
объединение трех совершенно разных, но взаи-
мосвязанных компонент: академической, иссле-
довательской и предпринимательской культуры. 
Поставленные перед необходимостью бороться за 
лидерство на рынках образовательных услуг и иссле-
дований университеты непрерывно диверсифициру-
ют свою деятельность и совершенствуют управлен-
ческую практику. Поэтому столь большое значение 
приобретает формирование в вузах эффективных 
систем управления инвестициями в человеческий 
капитал, позволяющих развить ключевые компетен-
ции сотрудников, обеспечить их приверженность 
вузу и повышение производительности их труда.
Управление инвестициями в человеческий капитал 
в этом случае представляет собой подсистему общей 
системы управления вузом, взаимодействующую с 
его системами управления персоналом, знаниями 
и финансовой деятельностью и обеспечивающую 
в соответствии со стратегией образовательного 
учреждения преобразование ресурсов в прирост 
ценности его человеческого капитала.




