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аннотация. В современном мире борьба компаний за технологии и средства производства уступает 
место борьбе за человеческие ресурсы. Развитие человеческого капитала становится путем к при-
обретению конкурентных преимуществ, поскольку именно сотрудники фирмы, проявляя творческий, 
созидательный, инновационный подход к решению стоящих перед предприятием задач, заставля-
ют технологии и оборудование работать с максимальной продуктивностью. В статье анализируется 
современный подход к развитию человеческого капитала фирмы. Теоретические аспекты рассма-
триваемой проблемы сопоставляются с российской практикой развития человеческого капитала 
в крупных и успешных ИТ-компаниях. Обращение к ИТ-сектору является не случайным: в условиях 
складывающейся здесь острой неценовой конкуренции компании должны обеспечить высочайшее 
качество услуг и сервиса, чего не удастся добиться без привлечения лучших специалистов в области 
информационных технологий. Рассмотренные примеры показывают, что успех в бизнесе невозмо-
жен без учета человеческого фактора, без вложения средств в развитие человеческого капитала, 
что подразумевает, в том числе, обучение сотрудников, создание комфортных условий труда, их про-
фессиональный и карьерный рост. 
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abstract. In the modern world, the struggle of companies for technology and means of production is 
giving way to the struggle for human resources. The development of human capital becomes the path to 
acquiring competitive advantages, since it is the company’s employees, showing a creative, constructive, 
innovative approach to solving the problems facing the enterprise, who make technologies and equipment 
work with maximum productivity. The article analyzes the modern approach to the development of human 
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capital of a company. Theoretical aspects of the problem are compared with Russian practice of human 
capital development in large and successful IT companies. Attention to the IT sector is not accidental: 
in the conditions of intense non-price competition that is emerging here, companies must provide the 
highest quality of services, which cannot be achieved without attracting the best specialists in the field 
of information technology. The examples discussed show that success in business is impossible without 
taking into account the human factor, without investing in the development of human capital, which 
includes, among other things, training employees, creating comfortable working conditions, professional 
and career growth.
Keywords: human capital, personnel development, corporate training, information technology, competition, 
IT companies, competitive advantage 
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Среди множества определений человече-
ского капитала лаконичной и точной можно 
назвать дефиницию, предложенную междуна-
родным стандартом ИСО 30414:2018 «Управ-
ление человеческими ресурсами. Руководство 
по внутренней и внешней отчетности по чело-
веческому капиталу», которая включает в че-
ловеческий капитал «совокупные знания, на-
выки и умственные способности сотрудников 
организации и их влияние на долгосрочную 
деятельность организации, а также конкурент-
ные преимущества за счет оптимизации орга-
низационных результатов» [1]. 

Данное определение подчеркивает, что кад-
ры организации имеют ключевое значение 
для ее успешной работы и способны стать кон-
курентным преимуществом фирмы. В текущих 
экономических реалиях акцент на развитие 
человеческого капитала организации стано-
вится все более заметным: если в эпоху про-
мышленной революции лидером становился 
тот, кто получал доступ к технологиям и обору-
дованию, то сегодня, в условиях цифровой эко-
номики, на успех могут рассчитывать те компа-
нии, которые смогли привлечь в штат сотруд-
ников, заставляющих технологии и оборудова-
ние работать с более высокой отдачей. 

Схожее видение ситуации прослежива-
ется и в определении, которым оперируют 
К. А. Устинова, Е. С. Губанова и Г. В. Леонидо-
ва. Данные авторы трактуют человеческий ка-
питал как «сформированный в результате ин-
вестиций и накопленный запас способностей, 
навыков, состояния здоровья, уровня культу-
ры, целесо образно используемый в деятель-
ности и способствующий увеличению индиви-

дуальных доходов, росту конкурентоспособно-
сти организации и увеличению благосостоя-
ния региона» [2, с. 21].

О значимости человеческого фактора и раз-
вития сотрудников для обеспечения конкурен-
тоспособности фирмы говорят многие иссле-
дователи. Среди этих авторов — Е. В. Ширин-
кина, отмечающая, что работа с персоналом 
фирмы — одна из ключевых задач руковод-
ства, поскольку вести предприятие к успеху 
невозможно без готовности и способности со-
трудников постоянно учиться новому, прояв-
лять в своей работе вновь приобретенные ког-
нитивные, поведенческие навыки. 

Данный автор указывает, что даже в усло-
виях автоматизации производства и развития 
информационных технологий, включая искус-
ственный интеллект, требования к квалифи-
кации сотрудника не ослабевают. Компаниям 
интересны не просто соискатели с ранее при-
обретенным профессиональным опытом, они 
ищут тех, кто владеет навыками и качествами, 
способными гарантировать организации успех 
в будущем [3, с. 183–184].

Андрис Ж. дю Плесси (Andries J. du Plessis) 
и С. Сумфонфакди (S. Sumphonphakdy) так-
же отмечают, что в новой экономике знаний 
большее внимание уделяется людям, именно 
они становятся ключевым источником конку-
рентных преимуществ для многих организа-
ций, вне зависимости от того, являются ли они 
производственными или сервисными, крупны-
ми или малыми, национальными или между-
народными, коммерческими или некоммерче-
скими. Поэтому фирме необходимо не только 
привлечь талантливых претендентов на рынке 
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труда, но также найти способы дальнейшего 
развития и обучения, мотивации и удержания 
квалифицированных специалистов [4, с. 9].

О необходимости развивать сотрудников 
говорил еще Г. Беккер, один из основополож-
ников теории человеческого капитала и сто-
ронник экономического характера поведения 
человека в целом. В своих работах он выделил 
два направления инвестиций в человека:

1. Общие инвестиции в человеческий ка-
питал. Благодаря этим инвестициям индивид 
приобретает те компетенции и опыт, которые 
способствуют росту его производительности 
вне зависимости от конкретной сферы дея-
тельности. Подобным образом человек само-
стоятельно инвестирует в получение профес-
сионального образования, владение различ-
ными программными продуктами, изучение 
иностранных языков, развитие коммуникатив-
ных навыков, знание психологии, освоение ос-
нов тайм-менеджмента и прочее. 

2. Специальные инвестиции. Они позволя-
ют человеку приобрести те специальные зна-
ния и навыки, благодаря которым он сможет 
повысить производительность труда в стенах 
конкретной организации. Эти инвестиции осу-
ществляет само предприятие, которое заинте-
ресовано в максимальной продуктивности тру-
да своих сотрудников. Сюда могут быть отнесе-
ны внутрифирменные ротационные програм-
мы или созданная на предприятии система на-
ставничества [5, с. 25–26].

Мнения, высказываемые различными иссле-
дователями, позволяют сделать вывод, что фир-
ма не может получить на рынке труда сотрудни-
ка, который на протяжении всего трудового пути 
в ее стенах будет на 100 % соответствовать тре-
бованиям этой организации. Поэтому она ак-
тивно участвует в развитии человеческого капи-
тала, стимулирует сотрудников к приобретению 
новых знаний, умений и навыков в тех сферах, 
которые обеспечивают организации развитие, 
достижение стоящих перед нею стратегических 
целей и превосходство над конкурентами, пред-
лагая потребителю максимально полное удов-
летворение его потребностей. 

О значимости развития человеческого ка-
питала компании, который дополнял бы ее 
технологический потенциал, активно говорят 
сегодня не только теоретики, но и представи-

тели крупных российских компаний, работаю-
щих в сфере информационных технологий. Яр-
ким примером такого подхода к развитию че-
ловеческого капитала являются российские 
ИТ-гиганты, успешно работающие на рынке не 
одно десятилетие:

 – ПАО «МТС» (чистая прибыль по итогам 
2022 года составила 31,3 млрд руб.) [6];

 – ПАО «Сбербанк» (величина чистой прибы-
ли в 2022 году достигла 270,5 млрд руб.) [7];

 – ООО «Яндекс» (размер чистой прибы-
ли организации в 2022 году составил более 
50,3 млрд руб.) [8].

Примером, заслуживающим внимания, яв-
ляется российская телекоммуникационная ком-
пания ПАО «МТС». На протяжении нескольких 
десятилетий здесь функционирует собственный 
корпоративный университет. Его создание было 
вызвано объективной необходимостью: в усло-
виях цифровизации изменяется как роль обуче-
ния в целом, так и роль корпоративного обуче-
ния, которое становится, по мнению директора 
корпоративного университета, О. Фетисовой, 
«частью ежедневных рабочих привычек сотруд-
ников цифровых компаний» [9]. Проблема не-
хватки специалистов, работающих в цифровых 
направлениях, видится в настоящее время все 
более насущной. Поэтому, отобрав на рынка 
труда подходящего сотрудника, многие компа-
нии не останавливаются и продолжают вкла-
дывать силы и средства в его подготовку, чтобы 
довести этого сотрудника до нужного организа-
ции уровня профессионализма. Для этого как 
раз и используется персональное обучение, как 
внутреннее, так и внешнее. 

С одной стороны, университет помогает 
компании вырастить специалистов в таких 
востребованных цифровых направлениях, как 
большие данные, интернет вещей или искус-
ственный интеллект. В условиях дефицита экс-
пертов на внешнем рынке труда, ИТ-компания 
успешно переобучает своих действующих со-
трудников, которые заинтересованы в приоб-
ретении новых знаний и овладении востребо-
ванными профессиями. 

С другой стороны, меняется жизнь общества, 
которая уже максимально наполнена цифро-
выми сервисами, от заказа такси и продуктов 
до поиска необходимой информации. И когда 
сотрудники имеют личный клиентский опыт мо-
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ментального решения возникающих проблем 
с использованием цифрового пространства, их 
планка требований к университету тоже воз-
растает — от корпоративного обу чения ожида-
ют не менее высоких скоростей работы и реше-
ния рабочих вопросов. Это является наглядным 
примером того, как уровень компании должен 
соответствовать тем цифровым продуктам, ко-
торые уже стали частью окружения среднеста-
тистического человека. Поэтому в университе-
те МТС активно внедряются современные ка-
налы и форматы обучения персонала — под-
кас ты, которые с интересом слушает приходя-
щее в компанию молодое поколение, образо-
вательные сериалы и т. п. [9] 

ПАО «Сбербанк», являясь в глазах многих 
потребителей банковских услуг, классической 
и крупнейшей в России кредитной организа-
цией, фактически уже давно вышло за рамки 
компании, работающей исключительно на фи-
нансовом рынке. Трансформация Сбербанка 
из банковской структуры в экосистему, состоя-
щую из целого комплекса цифровых нефинан-
совых услуг, от сервисов по доставке продук-
тов и лекарств до облачного хранения дан-
ных и поддержки предпринимательства, ста-
ла наиболее успешным примером реализации 
данной стратегии развития в России. Она по-
зволила банку успешно сочетать финансовые 
и нефинансовые сервисы и перевести их для 
удобства клиентов в цифровой формат. Как 
отмечают М. В. Зелинская и А. М. Адетунжи, 
кредитная организация уделила максималь-
ное внимание повышению уровня собствен-
ной конкурентоспособности, сделав акцент 
на росте уровня сервиса, развитии цифровых 
технологий и поддержке корпоративных и роз-
ничных клиентов, предложив им использовать 
множество удобных и актуальных нефинансо-
вых инструментов [10]. 

Стратегия развития персонала явля-
ется неотъемлемой составляющей кур-
са ПАО «Сбербанк» на устойчивое развитие 
и ESG-трансформацию (англ. environment, 
social, governance). Последняя включает в себя 
внимательное отношение к окружающей сре-
де (environment), социальную ответственность, 
подразумевающую соблюдение трудовых норм, 
качественное обслуживание, безопас ность 
и благотворительность (social), и ответствен-

ное корпоративное управление (governance). 
Кадровая составляющая данной стратегии ори-
ентирована на то, чтобы создать для сотрудни-
ков компании достойные условия труда, а также 
профессионального и личностного роста, спо-
собствовать сохранению их здоровья и распро-
странению здорового образа жизни [11]. 

Создание условий, обеспечивающих разви-
тие человеческого потенциала, является клю-
чевой задачей ПАО «Сбербанк» в области HR. 
Так, его сотрудники регулярно проходят обуче-
ние и развивают необходимые им профессио-
нальные навыки и компетенции. Большинство 
программ обучения доступны персоналу в дис-
танционном формате. 

Вовлечь сотрудников в программы разви-
тия и обучения помогают:

 – персональные рекомендации подходяще-
го образовательного контента, подготавлива-
емые искусственным интеллектом;

 – масштабные и разнообразные програм-
мы, создаваемые в Сбербанке для переобуче-
ния и подготовки сотрудников в рамках востре-
бованных направлений развития компании;

 – программы микрообучения;
 – разнообразие форматов подачи новой 

информации.
Помимо программы обучения и развития 

сотрудников, в ПАО «Сбербанк» также действу-
ет комплексная система, обеспечивающая 
оценку и развитие персонала. В рамках дан-
ной программы сотрудники имеют доступ к со-
временным и действенным инструментам ин-
дивидуального развития, среди которых:

 – коучинг и менторинг, подразумевающие 
работу с персональным наставником;

 – shadowing (теневое наставничество или 
стажировка с руководителем);

 – кросс-функциональные бизнес-проекты;
 – участие как в очных, так и в дистанцион-

ных обучающих программах.
Среди инструментов карьерного развития 

своим сотрудникам ПАО «Сбербанк» предлага-
ет воспользоваться автоматизированным сер-
висом «Моя карьера», где работники могут вы-
брать интересные им позиции для очередного 
карьерного шага и, подписавшись на них, на-
править для рассмотрения собственный про-
филь-резюме при открытии вакансии. Помимо 
этого, для руководителей в Сбербанке разра-
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ботан и запущен сервис «Поиск талантов». С его 
помощью руководители различных подразде-
лений получили возможность находить канди-
датов в свою команду не на внешнем рынке 
труда, а среди сотрудников организации [12]. 

ООО «Яндекс» уделяет особое внимание 
созданию комфортных условий работы своих 
сотрудников. По мнению HR-директора Яндек-
са Д. Золотухиной, ИТ-компании культурно бо-
лее близок гибридный режим занятости. По-
этому у ее сотрудников есть возможность вы-
брать офис, расположенный в одной из стран, 
где открыты представительства Яндекса, что-
бы они могли совмещать традиционный фор-
мат работы с удаленным. Иными словами, ра-
ботникам не обязательно находиться имен-
но в России. У ИТ-компании открыто более 
30 офисов не только в российских городах, но 
также и за рубежом — в Турции, Сербии, Ка-
захстане, Армении.  

По словам HR-директора, ООО «Яндекс» за-
интересовано в любых сильных специалистах, 
которые способны доказать собственную цен-
ность и продемонстрировать соответствие ва-
кантной должности (в том числе и через про-
верку практических навыков). Безусловно, 
кад ровая служба ИТ-компании обращает вни-
мание на учебное заведение и полученную 
в его стенах специальность, но это не значит, 
что для остальных кандидатов трудоустройство 
здесь невозможно. 

Одновременно с этим, сама компания поддер-
живает большое количество образовательных 
программ, реализуемых в лучших российских ву-
зах, от Московского физико-технического инсти-
тута до Высшей школы экономики. Они нацеле-
ны на то, чтобы уже в студенческие годы будущие 
специалисты в области информационных техно-
логий получили представление о том, как устрое-
ны современные ИТ-компании, приобрели навы-
ки, необходимые для дальнейшей работы. 

У молодых специалистов есть возможность 
попасть в ООО «Яндекс» и через реализуемую 
компанией программу оплачиваемых стажи-
ровок. По словам Д. Золотухиной, каждый вто-
рой стажер становится впоследствии сотруд-
ником Яндекса [8].

Приведенные примеры подтверждают, что 
курс, взятый ИТ-гигантами на развитие соб-
ственного человеческого капитала, является 
верным и вносит свой вклад в устойчивое раз-
витие этих компаний, что находит отражение 
в финансовых результатах их деятельности. 
И хотя столь значительные вложения в сотруд-
ников могут себе позволить далеко не все фир-
мы, для каждого современного предприятия 
важно найти оптимальные пути развития че-
ловеческого капитала, чтобы персонал орга-
низации сохранял заинтересованность в раз-
витии своих навыков, осознавал собственный 
вклад в благополучие фирмы и получал удов-
летворение от выполняемой им работы.
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