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Аннотация. Существующие условия технологического развития в рамках чет-
вертой промышленной революции неизбежно изменяют характер и условия тру-
да. Качество человеческого капитала определяет значимый вклад не только в рост 
производительности труда, но и способствует росту социальных связей, увели-
чению доли рынка и конкурентоспособности производимой продукции. Поэтому 
проблема, связанная с повышением качества человеческого капитала как важ-
нейшего производительного ресурса предприятия, является актуальной, свое- 
временной, социально и экономически значимой. Целью исследования является 
разработка технологии управления человеческим капиталом, основанной на но-
вой методике оценки человеческого капитала и схеме формирования индивиду-
альных траекторий профессионального развития, обеспечивающих повышение ка-
чества человеческого капитала и рост эффективности предприятия. Предлагаемая 
методика оценки человеческого капитала предназначена для идентификации 
портрета работника и учитывает традиционные характеристики – ​возраст, обра-
зование, профессиональный опыт и компетенции, а также дополнительные ха-
рактеристики – ​социальный статус, уровень и качество здоровья, междисципли-
нарные компетенции, мотивацию и вовлеченность, обеспечивает комплексную 
оценку человеческого капитала предприятия в условиях цифровой трансформа-
ции. На основании результатов оценки человеческого капитала вырабатывается 
комплекс управленческих решений по формированию индивидуальных траекто-
рий профессионального развития, направленных на увеличение продуктивно-
сти труда и способствующих росту операционной эффективности предприятия. 
Экспериментальные исследования показали, что внедрение индивидуальных тра-
екторий профессионального развития на предприятии позволяет в перспективе 
2–3 лет увеличить производительность труда на 6–7 %, выручку – ​на 5–7 %, а при-
быль – ​на 2 %. Теоретическая значимость результатов обусловлена тем, что вы-
явленные особенности человеческого капитала предприятия, связанные с его 
характеристиками уровня и качества здоровья человека, освоенностью междис-
циплинарных знаний, умений и навыков, мотивации и вовлеченности в процесс 
трудовой деятельности должны быть учтены при его оценке. Практическая цен-
ность исследования заключается в методиках оценки человеческого капитала 
и его развития, обеспечивающих при минимальных затратах на их реализацию 
рост производительности труда, выручки и прибыли предприятия.

Ключевые слова: человеческий капитал; индивидуальные траектории профессио-
нального развития; оценка человеческого капитала предприятия; управление про-
изводительностью труда.

1.	Введение
Перспективы развития цифровых 

технологий, интернета вещей, больших 

данных и аналитики больших данных, 
искусственного интеллекта приводят, 
как показано в [1] к новой фазе развития 
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экономики – ​интеллектуальной эконо-
мике, то есть экономике, основанной 
на использовании интеллекта в качест-
ве главного фактора и результата соци-
ально-экономической деятельности.

На основании исследования из-
менений на  рынке труда в  период 
с 1984–2005 гг. в [2] установлена зако-
номерность, в соответствие с которой 
занятость растет в двух областях – ​в об-
ласти простых и низкооплачиваемых 
задач и, наоборот, сложных и требую-
щих нестандартного мышления. В об-
ласти рутинного ручного труда заня-
тость снижается. Причина этого в том, 
что дешевую и простую работу авто-
матизировать невыгодно, а творческую 
практически невозможно. Достаточно 
дорогую, но легко автоматизируемую 
интеллектуальную рутину выгоднее до-
верить автоматическим и роботизиро-
ванным системам. Таким образом под 
угрозой цифровизации оказываются 
специалисты со средними профессио-
нальными навыками.

Развитие науки и инноваций рас-
ширяет область работ, которые будут 
роботизированы и автоматизированы. 
В  интеллектуальной экономике воз-
можно появление двух полюсов: мас-
совой стандартизированной продукций 
и сервисов с упором на автоматические 
решения и кастомизированные товары 
и услуги с акцентом на коммуникацию 
и решение нестандартных задач. В ос-
новном число рабочих мест будет расти 
в сфере кастомизированных решений, 
хотя часть занятых будет разрабатывать 
и обслуживать автоматические систе-
мы. Для потенциальных работников 
это означает выбор одной из следую-
щих стратегий – ​либо развивать креа-
тивность и коммуникацию, либо хоро-
шо знать информационные технологии 
и владеть методами обработки данных, 
либо сбалансировано использовать обе 
эти стратегии.

Существующие условия техноло-
гического развития неизбежно изменя-
ют характер и условия труда. Портрет 
работника становится все более мно-
гогранным вследствие расширения 
разнообразных сфер активности че-
ловека, в том числе в цифровом про-
странстве. Поэтому проблема, связан-
ная с разработкой подходов, методов 
и инструментов моделирования, оценки 
и управления человеческим капиталом 
как важнейшим ресурсом деятельнос-
ти предприятия является актуальной, 
своевременной, социально и экономи-
чески значимой.

Тем самым предприятие обеспечит 
прочную взаимосвязь между физиче-
ским и человеческим капиталом, с одной 
стороны, и экономическим ростом и раз-
витием – ​с другой. Действительно ли 
своевременные и обоснованные инве-
стиции позволят управлять человече-
ским капиталом предприятия и  пре-
допределят его экономический рост 
и развитие – ​на решение этого вопроса 
и направлена данная работа.

Гипотезой исследования является 
два взаимосвязанных и взаимодопол-
няющих положения:

во‑первых, о  необходимости при 
оценке человеческого капитала пред-
приятия учета современных условий 
цифровой трансформации экономи-
ки и  меняющегося состава требова-
ний к работникам в части их компетен-
ций (знаний, умений и навыков);

во‑вторых, о формировании ком-
плекса индивидуальных управленчес-
ких решений (на основе новой методики 
оценки человеческого капитала пред-
приятия), направленных на развитие по-
тенциала каждого работника, способ-
ствующих росту частных (ресурсных) 
и общих (системных) показателей эф-
фективности предприятия.

Цель исследования – ​разработка 
технологии управления человеческим 
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капиталом, основанной на новой мето-
дике оценки человеческого капитала 
и схеме формирования индивидуаль-
ных траекторий профессионального раз-
вития, обеспечивающих повышение ка-
чества человеческого капитала и рост 
эффективности предприятия в целом.

Основными задачами исследования 
являются:

	– изучить современные тенденции 
и особенности становления новых про-
фессий и подходов профессионального 
развития работников;

	– определить понятие «человече-
ский капитал» в его современном толко-
вании, построить классификацию видов 
и типов человеческого капитала, крити-
чески проанализировать существующие 
методики оценки человеческого капита-
ла на уровне предприятия и в интересах 
его развития;

	– разработать новую технологию 
управления человеческим капиталом, 
включающую модуль его оценки и мо-
дуль поддержки принятия управлен-
ческих решений по  формированию 
индивидуальных траекторий профес-
сионального развития работников;

	– составить когнитивную схему 
влияния факторов человеческого капи-
тала на эффективность функционирова-
ния предприятия;

	– провести апробацию предложен-
ной технологии управления на данных 
крупной нефтедобывающего предприя-
тия и оценить экономическую эффек-
тивность ее внедрения.

Структура статьи следующая. 
В разделе 2 описаны особенности иссле-
дования человеческого капитала в усло-
виях цифровой трансформации, обзорно 
даны компетенции, требуемые в рамках 
новых профессий, обобщены существу-
ющие классификации человеческого 
капитала, выявлены сильные и слабые 
стороны существующих подходов и ме-
тодов оценки человеческого капитала 

на уровне предприятия. Раздел 3 описы-
вает предлагаемую технологию оценки 
и управления человеческого капитала. 
Раздел 4 посвящен анализу эффектив-
ности внедрения разработанной техно-
логии. Раздел 5 посвящен обсуждению 
результатов исследования.

2.	Обзор особенностей 
исследования человеческого 
капитала в условиях цифровой 
трансформации

2.1. Особенности существующих 
и новых профессий
За последние несколько десяти-

летий наблюдаются значительные из-
менения во всех сферах человеческой 
деятельности. Происходят процессы 
глобализации, изменяются потреби-
тельские предпочтения, модели управ-
ления в бизнесе и государстве. В эпоху 
четвертой промышленной революции 
основным объектом управления ста-
новятся данные, информация, знания. 
Меняется отношение к характеру тру-
да, под воздействием цифровизации биз-
нес-процессов происходит трансфор-
мация задач работников. Это, с одной 
стороны, способствует появлению но-
вых и изменяющихся профессий, при-
водит к исчезновению профессий-пен-
сионеров, а с другой – ​обусловливает 
рост безработицы.

В новой меняющейся парадигме 
у профессионалов появятся специфи-
ческие наборы навыков, которые час-
то называют навыками XXI века. Они 
позволят специалистам работать эффек-
тивнее, переходить между отраслями 
и сохранять при этом востребованность. 
Существуют различные подходы к вы-
делению ключевых компетенций, наи-
более востребованных в ближайшем бу-
дущем. Рассмотрим некоторые из них.

Ключевые компетенции цифровой 
экономики – ​это компетенции, которые 
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необходимы для решения человеком по-
ставленной задачи или достижения за-
данного результата деятельности в ус-
ловиях глобальной цифровизации 
общественных и бизнес-процессов:

	– коммуникация и  кооперация 
в цифровой среде – ​предполагает спо-
собность человека использовать различ-
ные цифровые средства, для обеспече-
ния взаимодействия с другими людьми 
и достижения поставленных целей;

	– саморазвитие в условиях неопре-
деленности – ​отражает способности че-
ловека к самообучению, постановке об-
разовательных целей, необходимых для 
решения возникающих задач, и выбору 
способов их решения, в том числе с ис-
пользованием цифровых средств;

	– креативное мышление – ​предпо-
лагает способность генерировать новые 
идеи, перестраивать известные спосо-
бы решения задач, генерировать альтер-
нативные варианты действий с целью 
создания новых, более эффективных 
алгоритмов;

	– управление информацией и дан-
ными – ​характеризует способность к по-
иску необходимых для решения возни-
кающих задач и проблем источников 
информации с использованием цифро-
вых средств;

	– критическое мышление в цифро-
вой среде – ​предполагает способность 
человека проводить оценку информа-
ции, ее достоверность, строить логиче-
ские умозаключения на основании по-
ступающих информации и данных1.

В докладе Всемирного банка выде-
ляются три основные группы навыков, 
наиболее востребованных в цифровой 
экономике:

 1 Приказ Минэкономразвития России 
от 24 января 2020 г. № 41 «Об утверждении ме-
тодик расчета показателей федерального про-
екта «Кадры для цифровой экономики нацио-
нальной программы «Цифровая экономика 
Российской Федерации».

1)	 когнитивные – ​объединяют мате-
матические и когнитивные навыки, та-
кие как логическое и креативное мыш-
ление, умение решать проблемы, память 
и быстроту мышления;

2)	 социальные и  поведенческие – ​
связаны со  способностью и  готовно-
стью получать новый опыт, принимать 
решения, осуществлять межличност-
ные коммуникации, при необходимости 
идти на компромиссы, а также отража-
ют такие личностные характеристики, 
как добросовестность и эмоциональная 
стабильность;

3)	 технические – ​ориентированы 
на профессиональную составляющую, 
предполагают знание конкретных ме-
тодов, умение работать с механизмами 
и инструментами, а также прочие при-
обретенные в процессе обучения или 
в процессе трудовой деятельности; на-
выки, необходимые для работы по кон-
кретной профессии2.

Всемирный экономический форум 
выделил 10 ключевых навыков, обеспе-
чивающих эффективную занятость в ус-
ловиях 4-й промышленной революции. 
В этот перечень входят клиентоориен-
тированность, критическое мышление, 
комплексное решение проблем, скорость 
принятия решений, креативность, уме-
ние работать с людьми, навыки коор-
динации, взаимодействия, способность 
согласования и ведения переговоров, 
эмоциональный интеллект, когнитив-
ная гибкость3.

Компания Burning Glass провела 
анализ рынка труда и построила модель 
фундаментальных навыков цифровой 

2 Доклад о мировом развитии «Цифровые 
диви ден ды».  Реж им дост у па:  ht t ps: //
open k nowledge.worldban k.org / bit s t ream /
handle/10986/23347/210671RuSum.pdf

3 The top 10 job skills of tomorrow – and 
how long it takes to learn them. Режим досту-
па: https://www.weforum.org/agenda/2020/10/top-
10-work-skills-of-tomorrow-how-long-it-takes-to-
learn-them/
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экономики4. В этой модели ключевые 
навыки объедены в четыре блока:

•	 личностные навыки (Human Skills) – ​
характеризуют аналитические 
способности, включая критиче-
ское мышление, творческий под-
ход, готовность к коммуникациям 
и сотрудничеству;

•	 спец иа л ьн ые  ба зовые  зна -
ния  (Domain Knowledge) – ​эконо-
мика, маркетинг, исследования 
и разработка продукта, связи с об-
щественностью, управление челове-
ческими ресурсами, включая разви-
тие талантов;

•	 цифровые навыки (Digital Building 
Block Skills) – ​разработка програм-
много обеспечения, анализ дан-
ных, обеспечение информацион-
ной безопасности;

•	 навы к и у п рав лен и я бизне -
сом (Business Enabler Skills) – ​при-
нятие решений, управление про-
ектом, визуализация и  передача 
данных.
Детализация конкретных компетен-

ций в рамках выделенных блоков не-
прерывно уточняется на основе анализа 
в режиме реального времени с приме-
нением технологий искусственного ин-
теллекта сотен миллионов рабочих мест 
и реальных карьерных траекторий.

В «Атласе новых профессий» 5 вы-
делены следующие востребованные 
в будущем надпрофессиональные (ме-
ждисциплинарные) навыки и умения: 
мультиязычность и  мультикультур-
ность, навыки межотраслевой комму-
никации, клиентоориентированность, 

4 The New Foundational Skills of the Digital 
Economy. Режим доступа: https://www.burning-
glass.com/wp-content/uploads/New_Foundational_
Skills.pdf

5 Атлас новых профессий. Режим дос-
тупа: https://www.skolkovo.ru/public/media/
documents/research/sedec/SKOLKOVO_SEDeC_
Atlas_2.0.pdf

умение управлять проектами и процес-
сами, работа в режиме высокой неопре-
деленности и быстрой смены условий 
задач, способность к творчеству, уме-
ние работать в коллективе, программи-
рование и управление сложными авто-
матизированными комплексами, работа 
с искусственным интеллектом, систем-
ное мышление, навыки бережливого 
производства, экологическое мышле-
ние, управление вниманием, критиче-
ское мышление, осознанность, эмоцио-
нальный интеллект, умение работать 
с запросами потребителя.

2.2. Идентификация 
понятийного аппарата
Обзор основных вызовов и проб-

лем, связанных с человеческим капита-
лом [3], позволил сформулировать ряд 
ключевых выводов, принципиальных 
для понимания того, какие меры необ-
ходимы для повышения его качества 
и вклада в экономический рост и раз-
витие. Изменения в трех секторах долж-
ны обеспечить прорыв в развитии:

1)	 образования, которому отводит-
ся лидирующая роль в формировании 
человеческого капитала;

2)	 здравоохранения – ​без изменений 
в нем невозможно войти в число стран 
с продолжительностью жизни, превы-
шающей 80 лет;

3)	 системы социальной поддерж-
ки населения. Задачи по сокращению 
бедности и повышению качества жизни 
старших возрастных групп требуют кар-
динальных изменений в этой системе.

В более широком смысле под че-
ловеческим капиталом понимается ин-
тенсивный производительный фак-
тор развития экономики, общества, 
семьи, который включает часть тру-
довых ресурсов, знания и интеллект, 
инструменты труда человека, его сре-
ду обитания и трудовой деятельности. 
В узком смысле человеческий капитал 
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объединяет интеллект, здоровье, каче-
ственный и  производительный труд 
и качество жизни человека.

Истоки концепции человеческого 
капитала восходят к работе А. Смита 
в ХVIII в. Он подчеркивал важность 
«приобретенных и полезных способно-
стей всех жителей или членов общес-
тва» [4], в то время как индивид несет 
расходы на получение таких способ-
ностей, после их приобретения они 
превращаются в «капитал, воплощен-
ный и реализованный в его личности». 
К. Маркс при анализе прибавочной сто-
имости разделял капитал на постоян-
ный и переменный, при этом он отмечал, 
что прибавочную стоимость создает 
только переменный капитал [5].

Практические последствия идеи 
трактовки способностей индивидов 
в качестве своего рода капитала, т. е. ак-
тива не получали широкого признания 
до 1960-х гг., когда экономисты нача-
ли включать это понятие в свои работы. 
Данный прорыв отчасти отражал мне-
ние о том, что концепция человеческо-
го капитала может объяснить большую 
разницу между увеличением объема вы-
пуска той или иной страны и ростом 
объема традиционных вводимых ре-
сурсов (земля, труд и капитал), исполь-
зуемых в его производстве. Термин «че-
ловеческий капитал» ввел Т. Шульц [6] 
в конце 1960-х гг. Позднее теория чело-
веческого капитала Г. Беккера получи-
ла мощный импульс к развитию, в част-
ности стал основой концепции Human 
development [7, 8].

Существует большое число опреде-
лений человеческого капитала, исполь-
зуемых в литературе, но в большинстве 
из них акцент делается на экономичес-
кой отдаче от инвестиций в человече-
ский капитал. По  мере того как эко-
номика становится все более и более 
наукоемкой и глобализованной, эконо-
мическая роль человеческого капитала 

как залога конкурентоспособности от-
дельного человека, так и  успеха эко-
номики страны в целом приобретает 
как никогда ранее все большее значе-
ние. Вместе с тем инвестиции в чело-
веческий капитал обеспечивают также 
многочисленные другие неэкономиче-
ские блага, такие как лучшее состояние 
здоровья, более высокое личное благо-
получие и более прочная социальная 
сплоченность. Эти широкие блага рас-
сматриваются многими авторами в ка-
честве столь же (если не более) важных, 
что и экономические блага в форме бо-
лее высокой заработной платы и эконо-
мического роста.

Человеческий капитал как количе-
ственная оценка экономической ценнос-
ти набора навыков может быть измерим, 
например, через индекс. Исследование 
человеческого капитала стран осущест-
вляется различными международными 
организациями.

1. В Руководстве по измерению че-
ловеческого капитала Организация 
Объединенных Наций приводит пред-
ложенное ОЭСР определение челове-
ческого капитала: «Человеческий ка-
питал – ​это знания, навыки, умения 
и другие качества, воплощенные в лю-
дях и  способствующие обеспечению 
личного, социального и  экономиче-
ского благополучия» 6. Данное опре-
деление носит всеобъемлющий харак-
тер и охватывает различные навыки 
и умения, которые приобретаются пу-
тем обучения и приобретения опыта, 
однако могут также включать в себя 
и врожденные способности. Некоторые 
аспекты мотивации и поведения, а так-
же физическое, душевное и психическое 

 6 Руководство по измерению человеческого 
капитала. Европейская экономическая комиссия 
Организации Объединенных Наций. Нью-Йорк 
и  Женева. 2016. Режим доступа: https://www.
unece.org/fileadmin/DAM/stats/publications/2016/
ECECESSTAT20166_R.pdf



Рис. 1. Взаимосвязь физического (человеческого) потенциала с человеческим капиталом 
и экономическим ростом

Fig. 1. The relationship of physical (human) potential with human capital and economic growth
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здоровье индивидов также учитывают-
ся в этом более широком определении 
в качестве составляющих человеческо-
го капитала. Компоненты человеческо-
го капитала, предложенные ОЭСР, от-
ражают его многогранный характер. 
Выделяется индивидуальный челове-
ческий капитал (знания, умения, навы-
ки и способности отдельного челове-
ка) и человеческий капитал экономики, 
на основе оценки и анализа которого 
строятся международные сравнения. 
С 1990 г. в рамках Программы разви-
тия ООН публикуются ежегодные от-
четы об индексе человеческого разви-
тия (ИЧР) 7, который измеряет уровень 
жизни населения.

По существу, можно выделить два 
разных объекта изучения: человече-
ский капитал как совокупность знаний 
и навыков  (как связанных с конкрет-
ным рабочим местом, так и с произво-
дительным трудом вообще) и человече-
ский потенциал, отражающем не только 

7 Human Development Repor t 2019. 
Beyond income, beyond averages, beyond today: 
Inequalities in human development in the 21st 
century. United Nations Development Programme. 
2019. 366 p. URL: http://hdr.undp.org/sites/default/
files/ hdr2019.pdf.

состояние знаний и навыков конкретно-
го индивида, но и другие, не менее важ-
ные аспекты его потенциала – ​здоровье, 
психологическое состояние, адаптаци-
онные возможности (рис. 1).

Эти характеристики, с одной сто-
роны, влияют на его ценность как ра-
ботника и перспективы отдачи от ин-
вестиций в его человеческий потенциал, 
а с другой – ​отражают качество жизни 
каждого конкретного индивида.

2. Анализ развития человеческого 
капитала (Human Capital Index) в 2017 г. 
опубликовала аналитическая группа 
Всемирного экономического форума 
в сотрудничестве с Гарвардским уни-
верситетом и международной консал-
тинговой компанией Mercer Human 
Resource Consulting 8. В этом докладе 
человеческий капитал характеризует-
ся как ключевой фактор роста, разви-
тия и конкурентоспособности. Индекс 
человеческого капитала состоит из че-
тырех элементов:

8 The Global Human Capital Report 2017: 
Preparing People for the Future of Work. World 
Economic Forum. 2017. URL: http://www3.
weforum.org/docs/WEF_Global_Human_Capital_
Report_2017.pdf.
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•	 емкость (capacity) – ​уровень образо-
вания младшего и старшего поко-
лений как результат прошлых ин-
вестиций в образование;

•	 развертывание (deployment) – ​навы-
ки и их применение у взрослых;

•	 развитие  (development) – ​уровень 
образования у  следующего поко-
ления и их будущие обновленные 
навыки;

•	 ноу-нау (know-how) – ​глубина ис-
пользования специальных навыков 
во время работы.
Каждый из этих элементов содер-

жит специфические индикаторы, всего 
двадцать один индикатор. Человеческий 
капитал определяется как взвешенная 
сумма этих показателей и использует-
ся для сопоставления регионов и стран.

3. Всемирный банк в 2019 г. опубли-
ковал доклад, в котором человеческому 
капиталу дается несколько иное опреде-
ление: «Человеческий капитал – ​это зна-
ния, навыки и здоровье, которые люди 
аккумулируют в течение своей жизни, 
что позволяет им реализовывать свой 
потенциал в  качестве полезных чле-
нов общества. Он приносит огромную 
отдачу людям, обществу и странам» 9. 
Отмечается, что отдача, которую чело-
веческий капитал приносит человеку, 
оборачивается огромными выгодами 
для стран, которые становятся богаче 
по мере накопления человеческого ка-
питала. В процессе производства че-
ловеческий капитал дополняет собой 
физический капитал, выступая в качест-
ве важного ресурса технического про-
гресса и долгосрочного экономическо-
го роста.

В докладе осуществляется оценка 
индекса человеческого капитала, кото-
рый демонстрирует взаимосвязь между 

9 Изменение характера труда. Доклад о ми-
ровом развитии. Всемирный банк. 2019. Режим 
доступа: https://www.vsemirnyjbank.org/ru/
publication/wdr2019#a

инвестициями в здоровье и образова-
ние и производительностью будущих 
работников. Например, переход из 25-го 
в 75-й процентиль индекса обеспечива-
ет дополнительный прирост экономи-
ки на 1,4 % ежегодно в течение 50 лет.

Индекс человеческого капитала  
позволяет дать количественную оценку 
факторам, определяющим траекторию 
развития, с точки зрения их влияния 
на производительность следующего по-
коления работников. Это три компонен-
ты человеческого капитала, касающие-
ся образования и состояния здоровья:

1) показатель выживаемости детей 
с момента рождения до достижения ими 
школьного возраста (5 лет);

2) показатель ожидаемого количес-
тва лет обучения в школе с поправкой 
на качество этого обучения – ​этот по-
казатель объединяет в себе сведения 
об объеме и качестве образования;

3) два широких показателя состоя-
ния здоровья – ​распространенность дет-
ской низкорослости и показатель выжи-
ваемости взрослых.

Индекс человеческого капитала 
измеряет уровень производительно-
сти следующего поколения работни-
ков в сравнении с идеальной произво-
дительностью при полном образовании 
и отменном здоровье. Индекс оценивает 
будущую производительность труда че-
ловека, родившегося в определенном го-
ду, по достижении им 18 лет. При этом 
за максимальную (или идеальную) про-
изводительность принимается произ-
водительность взрослого, получившего 
полное образование и имеющего отлич-
ное состояние здоровья. Максимально 
возможной производительности взрос-
лого присваивается оценка 1, а значе-
ния Индекса представляют собой долю 
от максимальной производительности. 
Индекс также увязывается с прогноза-
ми изменения дохода на душу населе-
ния и экономического роста.
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Конкурентоспособность человече-
ских ресурсов на глобальном рынке тру-
да и позиция страны на международной 
арене определяются успешностью реа-
лизуемой политики в области развития 
человеческого капитала. Выдающиеся 
показатели Японии, Сингапура, Южной 
Кореи и  других азиатских экономик 
за последние десятилетия наглядно сви-
детельствуют о важности человеческого 
капитала. Акцентируя экономическую 
политику на образование и науку, стра-
ны показывают устойчивый экономи-
ческий рост.

2.3. Классификация видов 
и типов человеческого капитала
Существует много различных под-

ходов к систематизации видов и типов 
человеческого капитала. В целях устой-
чивого развития общества авторы [9] ис-
пользуют термин «капитал сообщества» 
для обозначения природных, физичес-
ких, экономических, человеческих, со-
циальных и культурных форм капитала. 
В работах [10, 11] предлагается челове-
ко-ориентированная архитектура и че-
ловеко-ориентированная архитектурная 
модель. В этой парадигме человеческий 
капитал (рабочая сила) основан на ком-
петенциях, жизненном цикле человека 
и сценариях внешней среды.

Человеческий капитал компа-
ний может включать организацион-
ный (структурный) капитал [12], соци-
альный и потребительский капитал [13] 
как компонент интеллектуального капи-
тала в форме навыков и знаний, нако-
пленных компанией, а также нефизиче-
ский ресурс для создания добавленной 
стоимости. [14, 15]. В работе [16] боль-
шое внимание уделяется институцио-
нальным компонентам человеческого 
капитала компании.

В широком смысле элементы че-
ловеческого капитала  (ЧК) мож-
но классифицировать по следующим 

характеристикам – ​по  субъекту ис-
пользования, по  форме воплоще-
ния, по  структурным компонентам, 
по  уровню охвата и  уровню систе-
мы, по  архетипам поколений, по  на-
копленному потенциалу (или стадиям 
жизненного цикла человека), уровню 
рискованности (рис. 2).

В зависимости от уровня системы, 
в контексте которой рассматривается 
человеческий капитал, различают ма-
кроуровень (ЧК регионов и стран), ми-
кроуровень (ЧК компаний) и наноуро-
вень (ЧК конкретного человека). Для 
каждого из этих системных уровней 
различаются не только характеристи-
ки и свойства человеческого капитала, 
но и методы его оценки и управления.

При рассмотрении системного 
уровня конкретных сотрудников, сос-
тавляющих совокупный капитал ком-
пании, можно выделить следующие ви-
ды капитала:

	– капитал здоровья как потенциал 
здоровья, позволяющий человеку ис-
пользовать свои навыки и знания на ра-
бочем месте;

	– образовательный капитал как со-
вокупность навыков и знаний, получен-
ных в процессе обучения;

	– профессиональный капитал в ви-
де квалификации, общих и специальных 
навыков, опыта работы;

	– интеллектуальный капитал, отра-
жает такие способности человека, как 
творческие, исследовательские спо-
собности и способность решать новые 
задачи;

	– культурный капитал как ментали-
тет, воспитание, этика, эмпатия;

	– социальный капитал как способ-
ность устанавливать отношения с дру-
гими людьми на рабочем месте и с внеш-
ними социальными институтами, 
использовать социальную активность;

	– организационный капитал как мо-
тивация к разным видам деятельности, 



Рис. 2. Классификация видов и типов человеческого капитала
Fig. 2. Classification of types of human capital
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ответственность, инициативность, уме-
ние ставить цели, достигать результатов;

	– предпринимательский капитал от-
ражает способность человека создавать 
инновации, а также коммерциализиро-
вать свои результаты в условиях риска.

При рассмотрении системного 
уровня компаний выделяют следую-
щие виды корпоративного человечес-
кого капитала:

	– организационный (или структур-
ный) капитал отражает потенциал ком-
пании, это организационная структура, 
правила и положения управления, кор-
поративная культура;

	– производственный капитал фор-
мируется совокупностью знаний, на-
выков и умений сотрудников, исполь-
зуемых для ведения производственной 
деятельности и решения текущих задач;

	– социальный капитал характеризу-
ет межличностное взаимодействие в ор-
ганизации, отражается в нормах, цен-
ностях, доверии и социальных связях;

	– рыночный капитал отражает отно-
шения между компанией и ее стейкхол-
дерами, деловую репутацию и практи-
ку разрешения конфликтов;

	– интеллектуальный (или иннова-
ционный) капитал включает компетен-
цию сотрудников, патенты, ноу-хау, раз-
работанное программное обеспечение, 
лицензии и другие интеллектуальные 
активы.

Страновой (или региональный) уро-
вень человеческого капитала подробно 
обсуждался выше в п. 2.2.

Выявив основные составляю-
щие человеческого капитала, его свой-
ства и особенности, можно переходить 
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к этапу его оценки. В работах [17, 18] 
выделяют набор компетенций для такой 
оценки: основные компетенции и компе-
тенции взаимодействия. Основные ком-
петенции человека отражают «поддерж-
ку внутреннего мышления и контроля 
перед любым взаимодействием или вов-
лечением в деятельность с внешним ми-
ром» [19] и включают:

1. Самосознание – ​это осознание 
человеком себя как отличного от дру-
гих людей и мира. Это восприятие соб-
ственной уникальности и  независи-
мости, цельности. Он включает в себя 
следующие компоненты: понимание 
человеком своих потребностей, жела-
ний, мыслей, эмоций и мотивов, а так-
же понимание индивидом специфики 
его взаимоотношений с миром и самим 
собой. Хорошо известной способностью 
к этой способности является эмоцио-
нальный интеллект, так как это спо-
собность контролировать и различать 
использование своего эмоционального 
статуса. Другими словами, это способ-
ность контролировать собственные эмо-
ции, то есть стресс или тревогу, а также 
понимать их в других людях.

2. Когнитивное функционирова-
ние – ​это способность понимать фи-
зический мир через процессы разума, 
и оно поддерживает способность чело-
века к обучению [17]. Самая известная 
компетенция – ​это коэффициент интел-
лекта (IQ), который обычно измеряет 
такие способности, как память, мате-
матические способности, чтение (гра-
мотность), координацию и аналитиче-
ское мышление.

Компетенции взаимодействия по-
зволяют взаимодействовать с внешней 
средой посредством результатов или 
действий. Для этого есть два основных 
способа – ​взаимодействовать с людьми 
и выполнять поставленные задачи.

3. Взаимодействие с  людьми мо-
жет поддерживаться использованием 

мягких (soft skills) или социальных на-
выков [18]. Эти навыки позволяют че-
ловеку общаться, работать и сотрудни-
чать с другими.

4. Производительность труда может 
быть повышена за счет использования 
технических навыков (hard skills) [20], 
и большинство людей должны иметь 
определенную степень навыков к мо-
менту перехода на новую должность.

5. Этап цифровой трансформации 
экономических и  производственных 
систем побуждает людей становиться 
интерактивными и активно поддержи-
вать онлайн-взаимодействия. Это отра-
жается в цифровых навыках [20].

В работе [21] отмечается, что чело-
веческий капитал является основным 
ресурсом будущего постиндустриаль-
ного общества и  экономики знаний. 
Профессионалы рассматриваются как 
особый социальный субъект, характе-
ризующийся малочисленностью и ге-
терогенностью. В работе [22] показано, 
что накопленный человеческий капи-
тал профессионалов выше, чем у дру-
гих работников нефизического тру-
да и их характеризует очень сильная 
дифференциация по качеству челове-
ческого капитала. Для обеспечения 
устойчивого экономического роста и со-
циального развития все группы факто-
ров – ​технологии, институты, челове-
ческий капитал – ​должны развиваться 
согласовано и в определенном смысле 
быть синхронизированными по своей 
динамике [23, 24].

Выбор конкретной стороны ЧК 
определяет его характерные свойства, 
методы оценки и управления.

2.4. Методы оценки 
человеческого капитала
Краеугольным камнем при форми-

ровании концепции человеческого капи-
тала является выбор методов его оценки. 
В зависимости от уровня рассмотрения 
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и субъекта использования существует 
множество методик, предназначенных 
для оценки ЧК в целях его идентифика-
ции и дальнейшего управления.

Рассматривая оценку персона-
ла на  уровне конкретного работни-
ка (personnel assessment) в разделе ме-
неджмента Talent Management  (TM) 
большое распространение в последнее 
время получили методы, направлен-
ные на получение обратной связи от ра-
ботников [25, 26] с целью управления 
эффективностью компании. В рамках 
этой системы для оценки и развития 
персонала, как правило, выполняются 
следующие этапы: оценка результатов 
деятельности работника, оценка потен-
циала, карьерное планирование, обуче-
ние и карьерное наставничество, рота-
ция персонала, изучение компетенций 
в поведении.

Проблема управления карьерой 
в системе развития человеческих ресур-
сов также активно обсуждается в науч-
ных работах. Предлагается использовать 
различные коэффициенты при факто-
рах для достижения большей эффектив-
ности [27–29]. Эти факторы развития 
ЧК не  являются независимыми, час-
то имеют тесную корреляцию [30–33], 
что усложняет поиск конкретных ме-
ханизмов для управления карьерой. 
Настоятельно рекомендуется регуляр-
ная и непрерывная оценка, мониторинг 
сотрудников для оценки степени дости-
жения цели [34].

Анализ научной литературы 
по оценке и управлению человеческим 
капиталом уровня компании (корпора-
ции) выявил общую цель – ​формирова-
ние и обеспечение устойчивой системы 
управления человеческими ресурсами 
компании (human resource management). 
Одни подходы к оценке человеческо-
го капитала на  корпоративном уров-
не нацелены на  стоимостное изме-
рение вклада человеческих ресурсов 

в достижение целей компании. Другие 
концепции и подходы дополнительно 
учитывают потребности сотрудников, 
их защиту и дальнейшее развитие и фо-
кусируются на оценке влияния интел-
лектуального и человеческого капитала 
на производительность [35].

В первом случае система оценки 
человеческого капитала позволяет вы-
явить связь между характеристиками 
человеческих ресурсов, такими как на-
выки, компетенции и поведение, и сто-
имостью, созданной для акционеров 
и в более широком смысле – ​для стейк-
холдеров компании. Такая система ба-
зируется на бухгалтерской оценке, в ко-
торой различают два основных потока 
оценки человеческого капитала: один 
связан с трудовым учетом, а другой – ​
с управленческим учетом. Хотя оба они 
преследуют одну и ту же онтологиче-
скую цель визуализации и измерения 
вклада рабочей силы, первый предлага-
ет метрику для отчетности о стоимости 
человеческих активов в финансовой от-
четности, последний – ​для определения 
показателей для принятия управленчес-
ких решений по мобилизации и управ-
лению человеческими ресурсами с це-
лью увеличения их вклада в стоимость 
компании.

Во втором случае использует-
ся система специальных индикаторов, 
которые используются для измерения 
степени устойчивости управления че-
ловеческими ресурсами и дополнитель-
но включает измерение благоприятных 
условий для развития человеческого 
капитала (человеческого потенциала). 
Инструментарий на основе индикато-
ров позволяет формировать рекоменда-
ции по расширению и улучшению ЧК. 
При этом процесс контроля заключает-
ся в установлении взаимосвязи между 
стратегическими задачами, операция-
ми и показателями, связанными с че-
ловеческим капиталом как основного 
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компонентом интеллектуального ка-
питала компании [36]. Для более пол-
ного понимания реализации стратегии 
требуется интеграция идей от уровня 
компании (микроподход) до уровня от-
дельных работников (наноподход) [37]. 
Наноподход базируется на  методах 
психологических измерений и фокуси-
руется на понимании мыслей, чувств 
и действий людей. Микроподход связан 
с социологией и экономикой. Он направ-
лен на изучение организаций и рынков.

Большинство исследований в об-
ласти управления исследуют явления 
и процессы, связанные с человеческим 
капиталом, акцентируясь на одном си-
стемном уровне анализа (уровень ра-
ботника, уровень компании, уровень ре-
гиона или страны). Однако в последние 
годы исследователи развивают более 
сложное понимание явлений, исполь-
зуя «многоуровневую линзу», которая 
помогает в понимание контекста пове-
дения человека и освещении различных 
последствий, затрагивающих уровни со-
циальных организаций [38, 39].

Укрупнено, независимо от систем-
ного уровня, на котором рассматрива-
ется ЧК, выделяют затратный (инвести-
ционный) метод, доходный метод (метод 
оценки эффективности инвестиций), 
бенчмаркинг  (сравнительный метод), 
который основан на сопоставлении ЧК 
разных работников, компаний, регио-
нов или стран [40, 41].

Наиболее широкое распростра-
нение получил инвестиционный ме-
тод. ЧК идентифицируется и измеряет-
ся аналогично оценке нематериальных 
активов. В первоначальную стоимость 
включаются затраты, связанные с фор-
мированием человека как единицы 
капитала:

•	 репродуктивные затраты, связан-
ные с рождением и воспитанием де-
тей, получением ими образования 
в области общих знаний;

•	 расходы на поддержание физиче-
ского и  психологического здоро-
вья (диспансеризация, охрана тру-
да, страхование);

•	 затраты на  набор и  адаптацию 
персонала;

•	 затраты, связанные с  дополни-
тельным профессиональным об-
разованием  (программы профес-
сиональной переподготовки и/или 
повышения квалификации);

•	 прочие корпоративные затраты, 
связанные с гармоничным включе-
нием человека в сферу интересов 
предприятия.
На уровне государства учитывают-

ся государственные затраты в институ-
циональное обслуживание населения, 
обеспечение безопасности бизнеса и др.

Иногда в  первоначальную стои-
мость включаются только рекрутинго-
вые расходы, а затраты на переобуче-
ние, повышение квалификации, охрану 
труда формируют восстановительную 
стоимость. Остаточная стоимость ЧК 
определяется как первоначальная или 
восстановительная минус износ. Под 
физическим износом понимается утрата 
здоровья, природных и приобретенных 
навыков, моральный износ возникает 
из-за возрастных особенностей чело-
века или из-за устаревания знаний в ус-
ловиях технологических изменений, от-
мирания профессий. Амортизационные 
расходы оцениваются с учетом коли-
чества лет, в течение которых данный 
работник будет приносить предпри-
ятию доход, или от  периода ценнос-
ти определенных профессиональных 
качеств.

Расходы, связанные с привлечени-
ем и адаптацией персонала, определя-
ются как единовременные долгосроч-
ные инвестиции, а все последующие 
вложения – ​аналогично затратам на ре-
монт основных средств. Если работник, 
в  которого инвестированы средства, 



Таблица 1. Преимущества и недостатки методов оценки человеческого 
                      капитала
Table 1. Advantages and disadvantages of methods for assessing human capital

Метод Преимущества Недостатки

Затратный 
(инвестиционный)

Наиболее простой для рас-
четов

Неполная оценка реальной величины 
капитала; сложность оценки некото-
рых видов затрат

Доходный 
(эффективности 
инвестиций)

Универсальность, оценка 
перспектив, учет времени 
и особенностей ЧК

Сложность расчетов, данные для рас-
четов являются прогнозными, веро-
ятностная и субъективная оценка

Сравнительный 
(бенчмаркинг)

Базируется на фактических 
данных, показывает эффек-
тивность использования 
в существующих условиях

Сложность поиска аналогов для срав-
нения не отражает перспектив раз-
вития
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увольняется, это рассматривается как 
прямые потери для предприятия.

Метод оценки будущих дохо-
дов (эффективности инвестиций) оцени-
вает доходы предприятия, которые бу-
дут получены за счет дополнительного 
опыта и квалификации работников. Эти 
доходы на уровне отдельного работника 
определяются как отношение ежегодно-
го прироста дополнительной заработной 
платы накопительным итогом к величи-
не прямых затрат и упущенных возмож-
ностей. Доходы на уровне предприятия 
оцениваются как ожидаемый рост вы-
ручки за счет дополнительных затрат 
в человеческий капитал. В рамках ме-
тода инвестиции разделяют на едино-
временные (прямые) и косвенные в ви-
де упущенной выгоды от отвлечения 
работников от основной деятельности. 
Упущенная выгода в структуре затрат 
может составлять значительные величи-
ны, связанные со снижением производи-
тельности труда работников, возникно-
вением брака вследствие недостаточной 
квалификации и других причини.

Границы применимости, достоин-
ства и недостатки перечисленных ме-
тодов сведены в табл. 1.

Так, затратный метод, несмот-
ря на свою относительную простоту, 

не дает полной и реальной оценки ЧК. 
Некоторые виды затрат трудно подда-
ются оценке (например, затраты, свя-
занные с приобретением опыта и специ-
альных навыков). Доходный метод 
к оценке ЧК, несмотря на свою универ-
сальность и оценку перспектив, важ-
ную для принятия управленческих 
решений, достаточно сложен для рас-
четов. Сравнительный метод, несмотря 
на реалистичность, формирует не всег-
да приемлемые результаты для приня-
тия управленческих решений, так как 
результаты сильно зависят от выбора 
аналога, или объекта сравнения.

Итак, каждый из рассмотренных 
методов к оценке человеческого капита-
ла имеет свои особенности и недостатки, 
но применение их в основном осложне-
но отсутствием необходимых для рас-
чета данных, а также использованием 
качественных показателей, определя-
ющих субъективный характер получа-
емых оценок.

В целом можно охарактеризовать 
ожидаемый положительный эффект 
от инвестиций в человеческий капитал 
предприятия, связанный со следующи-
ми результатами:

	– ростом показателей экономи-
ческой, социальной эффективности 
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предприятия и  появлением дополни-
тельных конкурентных преимуществ;

	– развитием индивидуального чело-
веческого капитала (рост личных карьер-
ных, интеллектуальных, инновационных 
достижений работников и увеличение 
доходов в виде заработной платы);

	– сохранением здоровья и работо-
способности работников;

	– обеспечением обратной связи 
за счет опережающего внешнего воздей-
ствия (например, при недостатке кад-
ров соответствующей квалификации 
на рынке труда);

	– выполнением государственных за-
дач, в случае если инвестиционные рас-
ходы несли федеральные или муници-
пальные органы управления.

Таким образом, человеческий капи-
тал на уровне конкретного работника 
представляет собой совокупность зна-
ний, умений и навыков, состояние фи-
зического и психического здоровья че-
ловека, влияющие на результаты его 
трудовой деятельности и соответству-
ющие доходы.

На уровне предприятия (организа-
ции) формирует экономический ресурс, 
воспроизводство которого (формирова-
ние, накопление и использование) тре-
бует, в отличие от физического капита-
ла, постоянной мотивации. Это средство 
сохранения стабильности и повышения 
конкурентоспособности предприятия, 
приведенная дисконтированная стои-
мость всех ожидаемых доходов от че-
ловеческого труда.

На уровне государства и  регио-
на человеческий капитал формируется 
за счет инвестиций в накопление знани-
евой, интеллектуальной составляющей, 
в повышение уровня и качества жизни 
населения, в том числе и в воспитание, 
образование, здоровье, безопасность, 
культуру, искусство.

Человеческий капитал являет-
ся сложным интенсивным фактором 

социального и экономического разви-
тия. Он вносит свой вклад в повышение 
качества и производительности труда 
во всех видах жизнедеятельности и жиз-
необеспечения общества.

Предприятия, оценивающие че-
ловеческий капитал, подбирают ме-
тод оценки, наиболее удобный для 
них в существующих условиях и под-
ходящий с  позиции сформулирован-
ных целей. В ряде случаев для оценки 
требуются качественные характерис-
тики и субъективные показатели, сни-
жающие объективность и искажающие 
результат оценки ЧК. При этом пока-
затели, формирующие ЧК, оказывают-
ся коррелированными. Все это огра-
ничивает при оценке ЧК применение 
только экономико-статистических ме-
тодов. К тому же условия и характер 
труда в эпоху четвертой промышлен-
ной революции требуют учета множе-
ства характеристик, отражающих циф-
ровые компетенции, коммуникацию 
и социальную адаптацию работников. 
Это определяет использование наря-
ду с количественными показателями 
и экономико-статистическими метода-
ми качественные характеристики и экс-
пертные оценки.

Все это определяет необходимость 
разработки нового универсального под-
хода и метода оценки человеческого ка-
питала на уровне предприятия (органи-
зации), использующего человеческий 
капитал как экономический произво-
дительный ресурс, свободного от не-
достатков существующих методов. 
Новый подход должен адекватно отра-
жать и давать релевантную оценку су-
ществующего человеческого капитала 
предприятия в целях формирования ин-
дивидуальных траекторий профессио-
нального развития, обеспечивающих 
повышение качества человеческого ка-
питала и рост эффективности предприя-
тия в целом.



Рис. 3. Схема технологии управления человеческим капиталом на предприятии
Fig. 3. Scheme of technology for managing human capital at the enterprise
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3.	Методология управления 
человеческим капиталом 
на предприятии

3.1. Методологический подход 
к управлению человеческим 
капиталом на предприятии
Предлагается подход в виде техно-

логии управления ЧК на предприятии. 
Технология основана на новой методи-
ке оценки ЧК и схеме формирования 
индивидуальных траекторий профес-
сионального развития. Она отличается 
от существующих системностью и ком-
плексностью оценки ЧК по связанным 
блокам, отражающим разные стороны 
и свойства ЧК. Это пять блоков оцен-
ки – ​оценка уровня здоровья, оценка 
компетенций, оценка надпрофессио-
нальных  (междисциплинарных) ком-
петенций, оценка мотивации и вовле-
ченности и оценка социального статуса 
и поведенческих навыков (рис. 3).

Технология управления ЧК состо-
ит из модуля оценки и модуля управ-
ления ЧК. Модуль оценки ЧК основан 
на всестороннем учете свойств ЧК, про-
являющихся в  цифровой экономике, 
и учитывает традиционные характерис-
тики – ​возраст, образование, профессио-
нальный опыт и компетенции, а также 
дополнительные характеристики – ​соци-
альный статус, уровень здоровья, надпро-
фессиональные компетенции, мотивацию 
и вовлеченность. Модуль управления 
предназначен для формирования инди-
видуальных траекторий профессиональ-
ного роста и развития работников, выра-
ботка которых основана на полученной 
из модуля оценки результатов.

Рассмотрим более подробно все ха-
рактеристики ЧК, используемые для его 
оценки по выделенным блокам модуля 
оценки технологии управления.

Блок 1. Оценка уровня здоро-
вья. Важнейшей характеристикой ЧК 
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является уровень и  состояние здоро-
вья человека и формирует один из фак-
торов эффективности функционирова-
ния и развития предприятия. Здоровье 
работника оказывает влияние не толь-
ко на продолжительность жизни чело-
века, но и определяет его трудоспособ-
ность. В исследованиях автора [42, 43] 
было доказано количественно сущест-
венное влияние уровня и качества здо-
ровья работника на его производитель-
ность труда. Также было показано, что 
работодателю выгодно с позиции кри-
териев экономической эффективнос-
ти разрабатывать и внедрять проекты 
по сохранению здоровья работников. 
Там же была предложена модель оцен-
ки влияния уровня и качества здоро-
вья на производительность труда. При 
формировании траекторий профессио-
нального развития учитывается также 
возраст работника, так как позволяет 
учесть возрастные особенности и ми-
ровоззрение (в соответствии с теорией 
поколений [44–46]).

Блок 2. Оценка компетенций. В дан-
ном блоке осуществляется оценка про-
фильных компетенций работника, 
качество его образования и профессио-
нальный опыт. Первый компонент от-
ражает личностные способности специ-
алиста решать определенный класс 
профессиональных задач. Уровень вла-
дения профильными компетенциями 
определяют не только качество и эф-
фективность работы конкретного со-
трудника, но и предприятия в целом. 
Компонент по  оценке качества обра-
зования представляет совокупные ко-
личественные и качественные данные 
об образовании, измеряется двумя по-
казателями – ​количеством лет, кото-
рые сотрудник обучался в школе, сред-
нем специальном учебном заведении 
или высшем учебном заведении и ка-
чеством образования  (статус учебно-
го учреждения, специальность, страна 

учебного учреждения). Компонент, свя-
занный с оценкой профессионального 
опыта, ориентирован на выявление со-
вокупность умений, знаний человека, 
накопленных при освоении профес-
сиональных задач и  их выполнении. 
Данный компонент отражается коли-
чеством лет, отработанных по конкрет-
ной профессии.

Блок 3. Оценка надпрофессиональ-
ных (междисциплинарных) компетен-
ций. Данный компонент представляет 
собой оценку специфических навыков, 
позволяющих специалистам работать 
эффективнее, генерировать инновации, 
ориентироваться в  условиях четвер-
той промышленной революции, сохра-
нять востребованность в условиях сме-
ны задач. Здесь осуществляется оценка 
знаний иностранных языков, мульти-
культурность, навыков межотраслевой 
коммуникации, клиентоориентирован-
ности, умения управлять проектами 
и процессами, работать в режиме вы-
сокого уровня неопределенности и бы-
строй смены условий задач, способ-
ности к творчеству, умения работать 
в коллективе, навыков программиро-
вания и управления сложными авто-
матизированными комплексами, зна-
ний методов и моделей искусственного 
интеллекта и их применения для кон-
кретных прикладных задач, системного 
мышления, навыков бережливого про-
изводства, наличия элементов экологи-
ческого мышление, владения методами 
управления вниманием, критического 
мышления, осознанности, эмоциональ-
ного интеллекта.

Блок 4. Оценка мотивации и  во-
влеченности. Компонент оценивает на-
сколько влияют условия и различные 
стимулирующие методы, используе-
мые на  предприятии, на  мотивацию 
работника и побуждают его работать 
более эффективно, более качественно 
для достижения поставленных целей. 



Таблица 2. Оценка компонентов человеческого капитала работника 
                      по блокам
Table 2. Assessment of the components of the employee’s human capital  
               by blocks

Блок 1 по оценке уровня здоровья Блок 2 по оценке компетенций

Инструмент оценки Макс. 
балл

Вес. 
коэф. Инструмент оценки Макс. 

балл
Вес. 

коэф.

1.1. Личностный опросник 200 0,2 2.1. Оценка профильных ком-
петенций 300 0,3

1.2. Оценка частоты посеще-
ния сайтов, связанных со здо-
ровьем

200 0,1 2.2. Оценка анализа вербаль-
ной и числовой информации 100 0,1

1.3. Оценка посещения мед. 
учреждений 200 0,1 2.3. Оценка абстрактного 

мышления 100 0,1

1.4. Оценка самочувствия 200 0,2 2.4. Оценка управленческого 
потенциала 100 0,1
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В  данном исследовании мотивация 
и вовлеченность используются как ка-
чественные характеристики, отражаю-
щие субъективное отношение склоннос-
ти каждого сотрудника к интенсивному 
труду и решаемым задачам.

Блок 5. Оценка социального статуса 
и поведенческих навыков. В этом блоке 
идентифицируется социальное положе-
ние, занимаемое социальным индиви-
дом или социальной группой в обществе 
или отдельной социальной подсистеме 
общества. Определяется по специфи-
ческим для конкретного общества при-
знакам – ​экономическим, националь-
ным, возрастным и другим признакам. 
Социальный статус характеризуется 
властными и/или финансовыми возмож-
ностями, реже специфическими умени-
ями или навыками, харизмой, образова-
нием. Показателями этого блока оценки 
являются наличие недвижимого имуще-
ства и другой собственности, уровень 
дохода, образ жизни, отношения между 
людьми в системе общественного раз-
деления труда, отношения распределе-
ния, отношения по потреблению, место 

человека в иерархии политической сис-
темы, семейное положение, этническое 
происхождение. Эти характеристики яв-
но или косвенно влияют на качество ЧК.

3.2. Методика оценки 
человеческого капитала 
работника
Для оценки ЧК в  рамках техно-

логии управления используются раз-
личные инструментальные средства 
и методы – ​тестирование (2.1–2.6), ан-
кетирование  (1.1–1.4; 5.1–5.5), биз-
нес-кейсы  (3.3), деловые игры  (3.1, 
3.2), интервью  (4.2), творческие зада-
ния (4.3) и объективные наблюдения (1.5, 
2.7) (табл. 2).

Каждому инструменту оценки 
экспертно присваивается максималь-
но возможный балл и  весовой коэф-
фициент в зависимости от значимости 
и степени влияния на ЧК. В результа-
те оценивания по всем блокам работ-
ник может набрать от  нуля до  5000 
баллов. Совокупный балл определяет-
ся как сумма баллов, набранных по ка-
ждому блоку, а внутри блока итоговый 



Блок 1 по оценке уровня здоровья Блок 2 по оценке компетенций

Инструмент оценки Макс. 
балл

Вес. 
коэф. Инструмент оценки Макс. 

балл
Вес. 

коэф.

1.5. Комплексное медицин-
ское обследование 200 0,3

2.5. Оценка общих знаний 
о РФ 100 0,1

2.6. Оценка проф. опыта 100 0,1

2.7. Оценка уровня образова-
ния 200 0,2

Итого 1000 1 Итого 1000 1

Блок 3 по оценке надпрофессиональных ком-
петенций

Блок 4 по оценке мотивации  
и вовлеченности

Инструмент оценки Макс. 
балл

Вес.
коэф. Инструмент оценки Макс. 

балл
Вес. 

коэф.

3.1. Организационно-деловая 
игра «Менеджмент пред-
приятия»

300 0,3 4.1. Личностный опросник 300 0,3

3.2.Организационно-деловая 
игра «Инновационно-
технические решения»

300 0,3 4.2. Интервью с профессио-
нальным психологом 300 0,3

3.3. Творческое задание 400 0,4 4.3. Деловая оценочная игра 400 0,4

Итого 1000 1 Итого 1000 1

Окончание табл. 2
End of table 2

Блок 5 по оценке социального статуса и поведенческих навыков

Инструмент оценки Макс. балл Вес. коэф.

5.1. Оценка уровня дохода 200 0,2

5.2. Оценка образа жизни 200 0,2

5.3. Оценка семейного положения 200 0,2

5.4. Оценка занимаемой должности 200 0,2

5.5. Оценка взаимоотношений между людьми 200 0,2

Итого 1000 1
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балл находится в  виде взвешенной 
суммы баллов по  всем измеряемым 
характеристикам.

Для оценки человеческого капитала 
проводятся как качественное, так и ко-
личественное исследования. Результаты 
качественного анализа переводятся 

в балльную систему для удобства фор-
мирования общей оценки. Минимальное 
количество баллов, которое теоретиче-
ски может быть присвоено сотруднику 
0 а максимальное 1000 баллов. В табл. 3 
представлена типовая форма оценки 
по блоку оценки уровня здоровья.



Таблица 3. Оценка уровня здоровья работника
Table 3. Employee’s health assessment

Инструмент оценки Тип вопроса
Бальная оценка

10 баллов 20 баллов 40 баллов

1. Личностный 
опросник

Имеются ли у Вас 
хронические забо-
левания?

Да Не знаю Нет

2. Оценка частоты 
посещения сайтов, 
связанных со здоро-
вьем

Читаете ли Вы в со-
циальных сетях 
блоги о здоровье?

Нет, меня 
не интересу-
ет подобная 
информация

Не часто, 
но иногда чи-
таю

Да и часто

3. Оценка посеще-
ния медучреждений

Всегда ли Вы об-
ращаетесь к вра-
чу, когда Вас что-то 
беспокоит?

Жду до по-
следнего

Считаю, что 
не всегда 
нужна кон-
сультация

Да, стараюсь 
обратиться 
сразу

Как часто Вы про-
ходите комплексное 
обследование?

1 раз в 5 лет 
и более

1 раз 
в 2–4 года

1 раз в год

4. Оценка личного 
самочувствия

Испытываете ли Вы 
чувство сонливости 
на работе?

Да, практи-
чески каж-
дый день

Иногда ощу-
щаю сонли-
вость

Нет, всегда 
ощущаю себя 
очень бодро

5. Комплексное ме-
дицинское обследо-
вание

Результаты меди-
цинского обследо-
вания

Выявлено бо-
лее 5 заболе-
ваний, в том 
числе хрони-
ческих

Выявлено 
1–5 заболева-
ния

Не выявлено 
ни одного за-
болевания
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Новизна предлагаемой технологии 
управления ЧК на предприятии отража-
ется в том, что в ней:

	– учитываются не только количест-
венные, но и качественные свойства 
и  характеристики ЧК, которые мож-
но использовать для оценки уже про-
изведенных и планируемых инвести-
ций в ЧК;

	– отражена возможность оценки вли-
яния разнородных факторов как каче-
ственного, так и количественного харак-
тера на показатели эффективности труда 
и показатели операционной эффектив-
ности предприятия (организации);

	– осуществляется быстрая оценка 
уровня и качества ЧК за счет использо-
вания упрощенного (экспресс-варианта) 

тестирования, кейсов, анкетирования 
на основе применения цифровых тех-
нологий и специальных программных 
комплексов;

	– на основе оценки уровня и  ка-
чества ЧК вырабатывается комплекс 
управленческих решений, направлен-
ных на формирование индивидуальных 
траекторий профессионального разви-
тия работников.

Это обусловливает возможность 
управления производительностью труда, 
вовлеченностью и мотивацией работ-
ников предприятия, обеспечивая рост 
инновационных решений возникающих 
новых задач и способствуя росту скоро-
сти принятия решений в рамках этих за-
дач и отдельных проектов.



Рис. 4. Когнитивная диаграмма связи факторов, формирующих человеческий капитал,  
и факторов эффективности деятельности предприятия

Fig. 4. Cognitive diagram of the relationship between the factors that form human capital and 
the factors of the efficiency of the enterprise
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3.3. Когнитивная диаграмма 
влияния человеческого 
капитала и его факторов 
на эффективность 
деятельности предприятия
Разработанная методика оценки 

ЧК дает основание для формирования 
управленческих решений, направлен-
ных на развитие потенциала работников 
и качества ЧК. Такие управленческие 
решения должны носить персональный 
характер и зависеть от существующе-
го уровня ЧК. Будем называть такие 
управленческие решения индивидуаль-
ными траекториями профессионально-
го развития. Разработан перечень та-
ких решений по каждому блоку оценки 
в зависимости от балла, набранного ра-
ботником. Общая траектория профес-
сионального развития работника опре-
деляется композицией управленческих 
решений из каждого блока.

Для визуального представле-
ния причинно-следственных связей 

факторов, определяющих уровень и ка-
чество ЧК, а также факторов, зависимых 
от изменения ЧК построена когнитив-
ная диаграмма (рис. 4).

Желтым показаны показатели, 
на основании которых построена сис-
тема оценки ЧК, черным отражены фак-
торы, на которые влияет положительное 
изменение уровня и качества ЧК.

6.	Результаты исследования
Для оценки ожидаемой эффек-

тивности от  внедрения технологии 
управления человеческим капиталом 
проведено экспериментальное исследо-
вание. Эксперимент проводился в 2021 г. 
на крупном нефтеперерабатывающем 
предприятии ПАО «Уфаоргсинтез». 
В эксперименте принимали участие сто 
специалистов отдела сопровождения до-
говоров, технического отдела и плано-
во-финансового отдела. Было проведено 
анкетирование и тестирование всех со-
трудников в соответствии с вопросами 



Таблица 4. Результаты оценки человеческого капитала сотрудников 
                      департамента сопровождения договоров
Table 4. The results of assessing the human capital of employees of the 
               contract support department

ID сотрудника
Значение ЧК по блокам оценки Итоговое  

значение ЧКБлок 1 Блок 2 Блок 3 Блок 4 Блок 5

001 478 752 244 657 748 2879

002 654 765 420 761 821 3421

003 591 587 370 401 655 2594

004 390 802 453 765 675 3085

005 786 621 432 423 634 2896
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по каждому блоку оценки. Оценка ре-
зультатов опроса и тестирование осу-
ществлялась четырьмя экспертами. 
Выборка результатов оценки индиви-
дуального ЧК сотрудников департамен-
та сопровождения договоров предприя-
тия представлены в табл. 4.

По результатам оценки человечес-
кого капитала для всех сотрудников бы-
ли смоделированы управленческие ре-
шения, направленные на формирование 
индивидуальных траекторий профес-
сионального развития. Выборка управ-
ленческих решений для сотрудников де-
партамента сопровождения договоров 
представлена в табл. 5. Данные реше-
ния направлены на рост качества чело-
веческого капитала и будут способство-
вать росту производительности труда 
и других показателей эффективности 
предприятия (рис. 4).

Для исследуемой группы сотруд-
ников была произведена оценка инве-
стиционных затрат в человеческий ка-
питал, которые включают следующие 
составляющие: расходы на обучение 
и повышение квалификации, расходы 
на оздоровление сотрудников, расходы 
по технике безопасности и охране труда, 
прочие расходы социального характера. 
Для прогнозирования эффективности 

предлагаемых управленческих решений 
были проведены сопоставления темпов 
роста производительности труда, зара-
ботной платы и темпов роста инвести-
ций в человеческий капитал (табл. 6).

Важно отметить, что темпы рос-
та производительности труда сильно 
отстают от темпов роста заработной 
платы и инвестиций в человеческий 
капитал за  2020 г. по  отношению 
к  2019 г. Такое опережение темпов 
роста заработной платы и производи-
тельности труда указывает на несба-
лансированность показателей и  не-
эффективной системе управления 
персоналом и человеческий капитал 
в целом. Предложенные решения, на-
правленные на развитие ЧК и улучше-
ние его качества в контексте форми-
рования индивидуальных траекторий 
профессионального роста в прогнозном 
периоде 2021–2022 гг., позволяют вы-
ровнять ситуацию и значительно сокра-
тить разрыв темпов роста ключевых по-
казателей эффективности управления 
персоналом. Это свидетельствует о том, 
что отдача от инвестиций в человече-
ский капитал очевидна в долгосрочной 
перспективе. Кроме этого, в результате 
внедрения новой методики по оценке 
и развитию ЧК ожидается увеличение 



Таблица 5. Формирование индивидуальных траекторий 
                      профессионального развития
Table 5. Formation of individual trajectories of professional development

ID 
cотруд-

ника

Управленческие решения

Блок 1 Блок 2 Блок 3 Блок 4 Блок 5

001 – плановый 
медицинский 
осмотр;
– тренин-
ги, вебинары 
по здоровью;
– корпора-
тивные скид-
ки на абоне-
мент в спорт-
зал, оздорови-
тельные прог-
раммы

– лекции, се-
минары, тре-
нинги по спе-
циальности;
– програм-
мы развития 
управленчес-
ких компетен-
ций;
– интеллекту-
альные игры;
– дистанци-
онные курсы 
в зарубежном 
вузе

– курсы  
англ. яз.;
– обучение 
смежной про-
фессии;
– участие  
в соцпроектах;
– творческое 
наставниче-
ство

– участие в со-
цпроектах;
– развитие 
корпоратив-
ной культуры;
– возможность 
самореали-
зации: учас-
тие в конкур-
сах, конферен-
циях;
– карьерный 
рост

– проведение 
культурных 
мероприятий;
– предостав-
ление возмож-
ности карьер-
ного роста

002 – плановый 
медицинский 
осмотр;
– беседы, тре-
нинги;
– корпора-
тивные скид-
ки на абоне-
мент в спорт-
зал, оздорови-
тельные прог-
раммы

– лекции, се-
минары, тре-
нинги по спе-
циальности;
– интеллекту-
альные игры;
– дистанци-
онные курсы 
в зарубежном 
вузе

– творческое 
наставниче-
ство;
– курсы 
по этикету, 
стилю;
– лекции 
у спикеров;
– деловые 
игры;
– участие в со-
цпроектах: во-
лонтерство

– участие  
в соцпроектах:
волонтерство;
– развитие 
корпоратив-
ной культуры;
– возможность 
самореализа-
ции: участие 
в научных, 
конференци-
ях;
– карьерный 
рост

– проведение 
культурных 
мероприятий;
– предостав-
ление возмож-
ности карьер-
ного роста

003 – плановый 
медицинский 
осмотр;
– тренин-
ги, вебинары 
по здоровью;

– программы 
подготовки, 
переподготов-
ки и повыше-
ния квалифи-
кации;

– курсы  
англ. яз.;
– обучение 
смежной про-
фессии;

– участие в со-
цпроектах: во-
лонтерство;
– развитие 
корпоратив-
ной культуры;

– проведение 
культурных 
мероприятий;
– предостав-
ление возмож-
ности карьер-
ного роста
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ID 
cотруд-

ника

Управленческие решения

Блок 1 Блок 2 Блок 3 Блок 4 Блок 5

003 – корпора-
тивные скид-
ки на абоне-
мент в спорт-
зал, оздорови-
тельные прог-
раммы

– лекции, се-
минары, тре-
нинги по спе-
циальности

– участие в со-
цпроектах: во-
лонтерство;
– творческое 
наставниче-
ство;
– курсы 
по этикету, 
стилю

– возможность 
самореали-
зации: учас-
тие в конкур-
сах, конферен-
циях;
– материаль-
ное стимули-
рование и ка-
рьерный рост

004 – медицин-
ский осмотр 
и лечение;
– тренин-
ги, вебинары 
по здоровью;
– корпоратив-
ные скидки 
в спортзал,  
оздоровитель-
ные програм-
мы;
– переобору-
дование рабо-
чего места

– наставниче-
ство
(mentoring);
– Secondment, 
заграничные 
стажировки

– деловые 
игры;
– творческое 
наставниче-
ство;
– участие 
в соцпроектах: 
шахматный 
клуб;
– лекции 
у спикеров

– участие  
в соцпроектах: 
шахматный 
клуб;
– развитие 
корпоратив-
ной культуры;
– возможность 
самореали-
зации: учас-
тие в конкур-
сах, конферен-
циях;
– карьерный 
рост

– проведение 
культурных 
мероприятий;
– предостав-
ление возмож-
ности карьер-
ного роста

005 – плановый 
медицинский 
осмотр;
– тренин-
ги, вебинары 
по здоровью;
– корпора-
тивные скид-
ки на абоне-
мент в спорт-
зал, оздорови-
тельные прог-
раммы

– лекции, се-
минары, тре-
нинги по спе-
циальности;
– дистанци-
онные курсы 
в зарубежном 
вузе;

– деловые 
игры;
– творческое 
наставниче-
ство
– участие  
в соцпроектах: 
работа с вете-
ранами;
– лекции 
у спикеров;
– курсы 
по этикету, 
стилю;

– участие в со-
циальных 
проектах: ра-
бота с ветера-
нами;
– развитие 
корпоратив-
ной культуры;
– возможность 
самореализа-
ции: участие 
в конкурсах 
и конферен-
циях;
– материаль-
ное стимули-
рование и ка-
рьерный рост

– проведение 
культурных 
мероприятий;
– предостав-
ление возмож-
ности карьер-
ного роста

Окончание табл. 5
End of table 5
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Таблица 6. Темпы роста производительности труда, заработной платы 
                      и инвестиций в человеческий капитал
Table 6. Growth rates of labor productivity, wages and investment in human 
                capital

Показатель 2020/2019 гг. 
(факт)

2021/2020 гг. 
(прогноз)

2022/2021 гг. 
(прогноз)

Темп роста производительности труда 1,03 1,03 1,07

Темп роста заработной платы 1,10 1,09 1,08

Темп роста инвестиций в человеческий 
капитал 1,03 1,09 1,10

Journal of Applied Economic Research, 2021, Vol. 20, No. 4, 666–700 ISSN 2712-7435

E. V. Orlova

690

выручки на 5–7 % и, как следствие, чи-
стой прибыли на 2 %.

Необходимо указать на  то, что 
предложенные управленческие реше-
ния по улучшению качества ЧК способ-
ны не только установить прочную вза-
имосвязь между повышением качества 
человеческого капитала и ростом произ-
водительности труда и других показате-
лей, но и повлиять на трансформацию 
всего трудового коллектива как наибо-
лее ценного актива предприятия, спо-
собствующего инновационному разви-
тию предприятия через креативность, 
большую вовлеченность, профессио-
нализм и ответственность. В период 
цифровой трансформации экономики 
и общества повышение качества чело-
веческого капитала предприятий явля-
ется важным аспектом для устойчиво-
го развития и конкурентоспособности 
в долгосрочной перспективе.

5.	Обсуждение результатов
Инвестиции в развитие человечес-

кого капитала всегда вызывали боль-
шие сомнения и противоречия у рабо-
тодателя. Это связано с тем, что отдача 
от таких инвестиций не всегда очевид-
на, сложно определяема, а срок возвра-
та таких вложений не короткий. При 
этом эффекты, получаемые от  этих 
инвестиций, имеют разный характер. 
Это количественные эффекты как рост 

производительности труда, рост вы-
ручки, рост прибыли, снижение риска 
текучести кадров, так и качественные 
эффекты – ​повышение вовлеченности 
и мотивации работников, развитие со-
циальных связей, рост инновационных 
идей, готовность к изменению харак-
тера труда в условиях цифровизации. 
Эти эффекты, в свою очередь, обуслов-
ливают ускорение отдачи от инвести-
ций, влияют на масштабы, репутацию 
и престиж предприятия (организации) 
и напрямую способствуют росту его 
капитализации.

Произведенная нами оценка инве-
стиционных затрат в человеческий ка-
питал созвучна с результатами других 
работ. Необходимость внедрения ин-
дивидуальных траекторий профессио-
нального развития имеет вполне обо-
снованные причины. По данным опроса 
LinkedIn, в 2021 г. более половины HR-
команд сделают акцент на корпоратив-
ных инвестициях в  таланты компа-
нии. Эта стратегия вполне оправдана, 
так как современные сотрудники, осо-
бенно принадлежащие к  поколению 
Y и Z, не склонны работать ради рабо-
ты и просто для обеспечения первичных 
потребностей жизнеобеспечения. Они 
стремятся к постоянному росту, разви-
тию, общению с руководством на пра-
вах партнерства. В этих условиях ин-
вестиции в ЧК помогут предприятиям 
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удерживать амбициозных и  перспек-
тивных сотрудников, снизить текучесть 
кадров и сократить затраты на поиск, 
найм и адаптацию новых специалистов, 
повысить авторитет компании.

Совершенствование навыков, улуч-
шение состояния здоровья, расширение 
знаний и повышение устойчивости спо-
собствуют росту производительности 
труда, делают его более гибким и гото-
вым к инновациям, развивают социаль-
ные связи не только внутри, но и за пре-
делами предприятия. Индивидуальные 
траектории профессионального разви-
тия позволят улучшить социальные 
связи внутри организации, что доказы-
вается в следующих работах. Так, в ра-
боте [47] установлено, что высокий уро-
вень социального капитала позволяет 
осуществлять децентрализацию в при-
нятии решений внутри компании, ко-
торая функционирует в данной стра-
не (вывод о степени децентрализации 
делается после проведения глубинных 
интервью с директорами филиалов ком-
пании). Децентрализация, в свою оче-
редь, может улучшать продуктивность 
фирмы и увеличивать ее размеры и, как 
следствие, долю ее рынка. Также в рабо-
те статистически доказано, что эффект 
проникновения цифровых технологий, 
используемых компанией, на ее продук-
тивность более высок, если компания 
является децентрализованной.

В работе  [48] выдвинуты ряд ги-
потез относительно источников соци-
ального капитала. Участие работников 
в социальной жизни компании повы-
шает вероятность знакомства с други-
ми работниками, тем самым увеличи-
вает число связей, положительно влияя 
на структурный аспект социального ка-
питала. Лояльность работников, то есть 
их готовность жертвовать собственны-
ми интересами ради интересов компа-
нии, готовность ценить правила и регла-
менты компании и строго их соблюдать, 

функциональное участие работни-
ков, то есть взятие работниками на се-
бя большей ответственности, чем того 
требуют формальные договоренности, 
а также участие работников в социаль-
ной жизни компании увеличивают сим-
патию работников по отношению друг 
к другу и уровень доверия в компании. 
Все это в совокупности усиливает куму-
лятивный эффект развития социального 
капитала. Участие работников в соци-
альной жизни компании, их готовность 
высказывать конструктивные замечания 
положительно влияет на когнитивный 
аспект социального капитала. Так, раз-
витые социальные связи положительно 
влияют на результаты экономической 
деятельности компании и на вовлечен-
ность и удовлетворенность сотрудни-
ков своей работой.

Развитие надпроффесиональных 
компетенций, творческое наставниче-
ство способствуют раскрытию потенци-
ала работников, скорректировать цели 
и задачи и использовать новые знания 
в работе. Когда компания создает ус-
ловия для развития и комфортной ра-
боты, работники отвечают тем же, они 
советуют организацию в качестве мес-
та работы знакомым и хорошо о ней от-
зываются. Такие сотрудники передают 
гораздо более достоверное и позитивное 
представление о компании, чем самая 
эффективная реклама. В отчете [49] от-
мечается, что вовлеченные сотрудники 
могут увеличить объемы продаж компа-
нии на 20 %. Следовательно, инвестиции 
в таланты могут стать самым быстрым 
способом повышения авторитета и кон-
курентоспособности компании.

6.	Выводы
Человеческий капитал является 

сложным интенсивным фактором со-
циального и экономического развития. 
Совершенствование навыков, улучше-
ние состояния здоровья, расширение 
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знаний и  повышение устойчивости 
к  внешним шокам может увеличить 
производительность человека, сделать 
его более гибким и готовым к инноваци-
ям. Это приобретает все большую важ-
ность по мере того, как под воздействи-
ем инновационного развития меняется 
характер труда.

Выдвинутая гипотеза о необходи-
мости при оценке человеческого капи-
тала предприятия учитывать современ-
ные условия цифровой трансформации 
экономики и  изменяющийся состав 
требований к работникам в части их 
компетенций (знаний, умений и навы-
ков) и о формировании комплекса ин-
дивидуальных управленческих реше-
ний (на основе новой методики оценки 
человеческого капитала предприятия), 
направленных на развитие потенциала 
каждого работника, способствующих 
росту частных (ресурсных) и общих (си-
стемных) показателей эффективности 
предприятия, подтверждена. Показано, 
что инвестиции в человеческий капитал 
предприятия предопределяют его эконо-
мический рост и развитие.

В работе предложена технологии 
управления человеческим капиталом, 
основанная на новой методике оценки 
человеческого капитала и схеме форми-
рования индивидуальных траекторий 
профессионального развития, обеспе-
чивающих повышение качества челове-
ческого капитала и рост эффективнос-
ти предприятия. Новизна технологии 
управления человеческим капиталом со-
стоит в том, что, во‑первых, в ней отра-
жены существенные свойства челове-
ческого капитала, которые формируют 
условия для его оценки; во‑вторых, она 
основана на новой схеме оценки челове-
ческого капитала, учитывающей качест-
венные и количественные характеристи-
ки человеческого капитала и позволяет 
осуществить оценку в условиях высокой 
неопределенности исходных данных; 

в‑третьих, содержит принципиально но-
вую схему поддержки принятия управ-
ленческих решений по формированию 
индивидуальных траекторий профес-
сионального развития, позволяющей 
выработать комплекс решений по раз-
витию каждого работника, адекватный 
его потенциалу здоровья, интеллекта, 
социальных и карьерных возможностей.

Обоснованность научных поло-
жений, выводов и рекомендаций под-
тверждена тем, что они получены с ис-
пользованием результатов современных 
аналитических и экспериментальных 
методов исследования систем управ-
ления организационными системами. 
Достоверность научных положений 
и результатов обоснована с помощью 
анализа опыта и обобщения практики.

Экспериментальные исследова-
ния по использованию предлагаемой 
технологии управления человеческим 
капиталом на базе данных крупного 
предприятия показали, что внедрение 
индивидуальных траекторий профес-
сионального развития позволяет в пер-
спективе 2–3 года увеличить произво-
дительность труда на 6–7 %, выручку 
предприятия – ​на 5–7 %, а прибыль – ​на 2 %.

Теоретическая значимость резуль-
татов обусловлена тем, что выявленные 
особенности человеческого капитала 
предприятия, связанные с его характе-
ристиками уровня и качества здоровья 
человека, освоенностью междисципли-
нарных знаний, умений и навыков, мо-
тивацией и вовлеченностью в процесс 
трудовой деятельности должны быть 
учтены при его оценке.

Практическая ценность исследова-
ния заключается в методиках оценки 
человеческого капитала и его развития, 
обеспечивающих при минимальных за-
тратах рост производительности труда, 
выручки и прибыли предприятия.

Направлением развития рабо-
ты может стать комплексирование 
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управленческих решений и моделирова-
ние динамики (дорожной карты) реали-
зации этих решений, учитывающих на-
копление потенциала в разных сферах 

у сотрудника и позволяющих сократить 
время реализации решений при условии 
формирования максимально возможно-
го эффекта.
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Abstract. Current technological development amid the fourth industrial revolution inev-
itably changes the nature and conditions of work. The quality of human capital consti-
tutes a significant contribution not only to labor productivity growth, but also contrib-
utes to the growth of social connections, loyalty and trust by employees. It increases 
the market share and the competitiveness of products. Consequently, the problem as-
sociated with improving the quality of human capital as the most important productive 
resource of a company is relevant, timely, socially and economically significant. The aim 
of the study is to develop a technology for human capital management based on a new 
methodology for assessing human capital and a scheme for the formation of individual 
trajectories of professional development, ensuring an increase in the quality of human 
capital and an increase in the company’s efficiency. The proposed method for assess-
ing human capital is designed to identify the digital twin of an employee and takes in-
to account such traditional characteristics as age, education, professional experience 
and competencies, as well as additional characteristics – ​social status, health quality, 
inter-professional competencies, motivation and involvement, and provides a compre-
hensive assessment of human capital in enterprises in the course of digital transforma-
tion. Based on the results of the assessment of human capital, management decisions 
are developed for the individual trajectories of professional development design, aimed 
at increasing labor productivity and contributing to the companies’ operational efficiency 
growth. Experimental studies have been carried out on the use of the proposed technol-
ogy for human capital management based on the data of a large oil-producing enterprise 
in the Republic of Bashkortostan. It is shown that the introduction of individual trajec-
tories of professional development makes it possible to increase labor productivity by 
6–7 % in the next 2–3 years, the company’s revenue by 5–7 % and profit by 2 %. The the-
oretical significance of the results is concerned with the identified features of the hu-
man capital of a company associated with the health quality, the development of inter-
disciplinary knowledge, skills and abilities, motivation and involvement which should be 
taken into account during the process of assessment. The developed technology pro-
vides support for making managerial decisions for working out individual trajectories of 
employees’ development. The practical outcome of the study is the methods for human 
capital assessment and its development, which ensure the labor productivity growth, 
companies’ revenue and profit increase with minimal cost.

Key words: human capital; individual trajectories of professional development; compa-
nies’ human capital assessment; labor productivity management.
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