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Аннотация. В  статье показано, что приоритеты в  государственной поли-
тике соответствуют приоритетам стратегии госкорпораций в  направлении 
развития человеческого капитала своих сотрудников Российские государ-
ственные корпорации имеют все объективные предпосылки эффективно 
решать задачу развития человеческого капитала. Чтобы соответствовать 
этой задаче госкорпорации должны не только развивать человеческий ка-
питал своих сотрудников, но и обеспечить востребованность и эффективное 
использование специалистов с высоким уровнем человеческого капитала. 
Рассмотрен алгоритм ротации, показано, что он является одним из эффек-
тивных инструментов подготовки и поддержания рабочих с высоким уров-
нем востребованности человеческого капитала. Показано, что разработка 
критериев и методов оценки эффективности использования человеческого 
капитала является приоритетной в проектах его развития.
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Задача развития человеческого капитала России 
стала на  современном историческом этапе без-
условным приоритетом для нашей страны. На ре-

шение этой проблемы направлено внимание политиков 
и специалистов на всех уровнях управления. По мнению 
президента нашей страны В. В. Путина, единственно воз-
можным, реальным путём для России «…является стра-
тегия инновационного развития страны, опирающаяся 
на одно из наших главных конкурентных преимуществ — 
на реализацию человеческого потенциала, на наиболее 
эффективное применение знаний и  умений людей для 
постоянного улучшения технологий, экономических ре-
зультатов, жизни общества в целом.» [1].

В ГД РФ сформирован экспертный совет по реализа-
ции программы «От способностей Человека к эффектив-
ной экономике».[2]

Правильность и  перспективность такого пути под-
тверждается анализом экономического роста наиболее 
динамично развивающейся экономики мира — китай-
ской. 38,1% экономического роста за  1978–2008 годы 

были обеспечены в Китае за счёт развития и качествен-
ного роста человеческого капитала. В десятилетие с 1999 
по 2008 год вклад человеческого капитала в рост эконо-
мики Китая по оценкам специалистов был ещё выше. [3]

Россия проходит через сложный период, опреде-
ляющий постепенный, но  необратимый переход от  ин-
дустриальной и  постиндустриальной экономики к  ше-
стому технологическому укладу. «…приоритетность 
человеческого капитала означает, что общество осоз-
нает постиндустриальный характер стоящих перед ним 
вызовов, то  есть обращается в  поиске модели своего 
развития не к прошлому, а к будущему.» [4]

Российские государственные корпорации имеют все 
объективные предпосылки эффективно решать задачу 
развития человеческого капитала. После провозглаше-
ния реформы космической отрасли в  Госкорпорации 
«Роскосмос» острым образом начала проявляться про-
блема сохранение человеческого капитала и  его при-
умножение. При этом в  базовом сценарии реализации 
реформы первоочередной задачей является решение 
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вопросов качественных характеристик человеческого 
капитала.

При этом, Госкорпорация «Роскосмос» сталкивается 
с  проблемами демографического спада и  оттока ква-
лифицированных кадров способных существенным 
образом преумножить качественные показатели чело-
веческого капитала в  структуре активов Госкорпора-
ции. Именно «активов», т. к. всё, что создается в  недрах 
Госкорпорации, является по  своей сути продуктом ин-
теллектуальной деятельности, который сложно оценить 
по  принятым сейчас методикам. «В  современном мире 
неоспоримым является тот факт, что успешное развитие 
бизнеса становится невозможным без развития чело-
веческого капитала, как главного стоимостного актива 
прогрессивного бизнеса.» [5]

«У  нас есть разрыв в  возрасте между старшим по-
колением — теми, кто сделал нашу космонавтику дей-
ствительно великой, а нашу страну — лидирующей дер-
жавой в области космонавтики, — и теми, кто приходит 
к  нам в  отрасль. С  помощью энергичных, современ-
ных перспективных проектов, которые мы реализуем 
с Агентством стратегических инициатив, мы и стараемся 
увеличить этот поток. За счет увеличения потока мы рас-
считываем поднять качество человеческого капитала, 
привлеченного к нам в отрасль и, конечно, его развить 
с помощью новых образовательных программ в школах 
и  вузах».[6] Это высказывание кандидата экономиче-
ских наук Дениса Кравченко, нынешнего депутата ГД РФ, 
когда он находился на должности Первого заместителя 
Генерального директора ОАО «Объединенная ракет-
но-космическая корпорация» (ОРКК) — статс-секрета-
ря, — о развитии космической отрасли и работе с моло-
дежью остаётся и  сегодня важной целевой установкой 
кадровой политики.

Нашей стране: «Нужны не только инженеры, но и ли-
деры больших коллективов, способные реализовать 
масштабные проекты.» [7] — сформулировал акту-
альную задачу президент России В. В. Путин. Чтобы 
соответствовать этой задаче госкорпорации должны 
не  только развивать человеческий капитал своих со-
трудников, но и обеспечить востребованность и эффек-
тивное использование специалистов с  высоким уров-
нем человеческого капитала. Для этого кадровая служба 
Госкорпорации должна будет пройти несколько стадий 
модернизации главным образом для превращения ка-
дрового потенциала в человеческий капитал.

На  начальном этапе реформирования Госкорпора-
ции «Роскосмос» потребность в кадровой стратегии объ-
ективно находится на втором плане. Изначально декла-
рировался высокий кадровый потенциал организации 
и серьезные меры в области кадровой обеспеченности 

предпринимаются в  реактивном порядке и  напрямую 
с  результатами работы организации не  связаны. Тре-
бования к  кадрам определяются набором формальных 
критериев, например стажем работы или наличием 
высшего образования. Кадровые процессы сдвигаются 
в  сторону соблюдения требований внутреннего трудо-
вого распорядка и трудового законодательства.

С развитием госкорпорации, её умением превращать 
сложные процессы в  рутину зреет и  необходимость 
трансформации системы работы с  кадрами. Кадровые 
инструменты и  мероприятия приводятся в  соответ-
ствие с потребностям госкорпорации, но будут на этом 
этапе ещё не  стратегическими, а  скорее тактическими. 
Например, компетентностный подход — это скорее 
формализованные требования для оценки и  развития, 
а  не  действенный инструмент изменения корпоратив-
ной культуры. Важный результат этапа — заработает ре-
гулярный кадровый резерв.

На  следующем этапе осмысленная концепция ра-
боты с  кадрами будет формироваться как экспертный 
ответ на  актуальные тактические и  стратегические во-
просы управления госкорпорации. Требования будут 
формироваться с учетом приоритетов кадровой работы 
в подразделениях госкорпорации и дочерних обществ, 
а управление кадровым потенциалом приобретёт каче-
ственный сервисный характер.

На  четвертом уровне (этапе) серьезным вызовом 
станет повышение эффективности деятельности за счет 
внутренних процессов — в госкорпорации запускаются 
системные качественные преобразования, оптимизиру-
ются расходы функциональных направлений (закупки, 
управление персоналом и  др.), усиливается контроль 
над выполнением стратегии. Актуальной становится 
разработка кадровой стратегии, которая в лучших своих 
образцах означает выведение требований уже не к ком-
петенциям сотрудников, а к качеству и уровню их чело-
веческого капитала из  стратегических приоритетов го-
скорпорации.

Этот уровень развития человеческого капитала го-
скорпорации должен соответствовать стратегии разви-
тия человеческого капитала в  целом в  России. К  сожа-
лению, пока в стране не принят единый стратегический 
документ представляющий собой совокупность офици-
альных взглядов на цели, задачи, принципы и основные 
направления деятельности в сфере человеческого капи-
тала Российской Федерации. Попытка создания такого 
документа была предпринята в работе по президентско-
му гранту, в результате чего был подготовлен проект На-
циональной доктрина человеческого капитала России, 
определяющей стратегию государства в сфере управле-
ния развитием человеческого потенциала страны и его 
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капитализацией, обеспечения гуманитарной безопас-
ности Российской Федерации. [8] Принятия этого доку-
мента могло  бы стать важным шагом в  переходе от  де-
кларации приоритета развития человеческого капитала 
России к действительным практическим шагам.

При подготовке проекта доктрины авторы провели 
экспертный анализ проблемы. На представленной ниже 
диаграммы из их исследования в рамках президентско-
го гранта [9] выделены приоритеты в  государственной 
политике, которые точно укладываются в  приоритеты 
стратегии Госкорпорации «Роскосмос» в  направлении 
развития человеческого капитала своих сотрудников.

Выделим три уровня человеческого капитала необ-
ходимых Госкорпорации «Роскосмос». Первый — вы-
сококачественный, высокоуровневый человеческий 
капитал, к  которому относятся ведущие конструктора 
и инженеры; второй — специальный уровень, управлен-
ческий персонал 1-го, 2-го и 3-го звеньев управления го-
скорпорации; третий — базовый уровень человеческого 
капитала, работники массового производства, работни-
ков в  основном физического труда различной степени 
квалификации. Существенной спецификой организа-
ции востребованности в  госкорпорации специалистов 
с  человеческим капиталом разного уровня состоит, на-
пример в  том, что существует реальная нехватка высо-
коклассных управленце 2-го и 3-го звена, от знаний ко-
торых зачастую зависит степень проработки вопросов 
и модель принятия управленческого решения руководи-

телями 1-го звена. При этом отметим как приоритетную 
задачу организацию рабочих мест, на  которых востре-
бованы специалисты высокого уровня человеческого 
капитала. Это стратегический кадровый резерв России, 
утечка которого за  границу свидетельствует о  пробле-
мах в развитии экономики страны.

В новой экономической модели Госкорпорации «Ро-
скосмос» знания становятся важнейшей производитель-
ной силой. Поэтому основной задачей госкорпорации 
является оптимальное инвестирование средств в  си-
стему обучения человека, начиная со школьной скамьи 
и заканчивая точечной высоко специальной переподго-
товкой действующего персонала.

Мотивация персонала и использование его потенци-
ала в целях приумножения человеческого капитала для 
нужд отрасли должно является базовым сценарием для 
Госкорпорации «Роскосмос». При этом, простое увеличе-
ние доходов персонала не будет иметь длительного мо-
тивационного эффекта, необходимо наличие мотивации 
в сфере интеллектуального развития персонала.

Базовым сценарием вложения сил и  средств в  чело-
веческий капитал должен являться процесс подготовки 
и поиска высокоинтеллектуальных кадров в системе до-
школьного и школьного, с последующим сопровождени-
ем соискателей на этапе обучения в ВУЗах и иных учебных 
заведениях. При этом, инвестирование данных средств 
подобно венчурному финансированию: человеческий 
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капитал может как принести колоссальную пользу для от-
расли, а ошибка в целевом назначении инвестиций может 
оказаться причиной убыточности кадрового проекта.

В связи с этим важнейшим аспектом развития чело-
веческого капитала и его сбережения является качество 
управления его развитием в  госкорпорации. Именно 
этот фактор является критически важными для эконо-
мического роста самой госкорпорации и роста благосо-
стояния работников. Уровень развития системы работы 
с кадровым потенциалом важно уметь оценить и спро-
гнозировать. Для этого, Госкорпорации необходимо из-
менить структуру и  систему принятия управленческих 
решений, влияющих на систему развития человеческого 
капитала организации.

Как пример рассмотрим механизм кадровой рота-
ции. Госкорпорации необходимо пересмотреть систе-
му замещения кадров и проводить при необходимости 
ротацию кадров как из предприятий отрасли в госкор-
порацию, так и  наоборот. Подобного рода замещения 
будут способствовать росту человеческого капитала по-
средством стимулирования кадров на занимаемых ими 
должностях.

Этот механизм можно проиллюстрировать примером 
из  сферы спорта, когда футболисты топовой команды, 
не проходящие в состав по каким-то критериям, направ-
ляются в  аренду или продаются с  условием обратного 
выкупа в другие команды. Польза для двух сторон: игрок 
получает игровую практику и  новые навыки игры, ко-
манда возвращает игрока уже другого, более высокого 
уровня. Для организации такого процесса необходимо 
наличие качественного менеджмента. Аналогии с  дей-
ствием топовой госкорпорации очевидны: её специа-
лист получает возможность повысить уровень своего 
человеческого капитала и  вернуться в  госкорпорацию 
на  качественно более высокую (высокооплачиваемую, 
перспективную для карьерного и  профессионального 
роста) позицию.

Как вариант такого механизма — перемещение вну-
три госкорпорации. Карьерный рост в госкорпорации — 
это ключевой мотивационный фактор для любого слу-
жащего. Карьера строится с учетом особенностей роста 
профессиональной квалификации. Сегодня ты — заме-
ститель руководителя в направления, но, чтобы вырасти 
в компетенциях, а, значит, и в карьере необходимо глу-
боко погрузиться в  специфику деятельности смежных 
направлений и всей госкорпорации в целом. Для этого 
лучше всего некоторое время курировать работу под-
ведомственных обществ или перейти туда на  какое-то 
время. Это позволит кадровому сотруднику более четко 
понимать специфику работы как всей госкорпорации, 
так и подведомственных обществ.

Стоит отметить, что практика работы за долгие годы 
показала, как важно в  финансовом и/или страховом 
деле понимать структуру производства продукции, 
знать основных соисполнителей, участвовать в  произ-
водственных совещаниях. Все вышеперечисленное даёт 
возможность не только теоретического знания, но прак-
тического понимания сути производственных процес-
сов.

Обладание широкими знаниями не  только по  про-
филю работы, но и в смежных направлениях позволяют 
работнику более качественно решать ставящиеся перед 
ним задачи. Это не только даёт изменение качества че-
ловеческого капитала, но и увеличивает его стоимость. 
«Другой тенденцией в  развитии инфраструктуры ста-
новится обеспечение прозрачности информационной 
среды и  стимулирование профессионального взаимо-
действия сотрудников внутри организации. Инноваци-
онные компании стремятся улучшить коммуникации 
между своими научно-исследовательскими подразде-
лениями для обеспечения более эффективного рас-
пространения информации о  новейших разработках, 
объединения компетенций и  более быстрого техноло-
гического обмена между научными подразделениями 
и бизнес-единицами (business unit).» [10]

Для обеспечения механизма кадровой ротации сле-
дует повысить прозрачность кадровых назначений в го-
скорпорации и  подведомственных обществах, усилить 
в  ней систему мотивации высококвалифицированных 
сотрудников. Необходимо перевести все карьерные тра-
ектории в цифровой формат — на единый портал, сде-
лать их прозрачными и  обеспечить равный доступ для 
всех.

Рассмотренный алгоритм ротации является одним 
из  инструментов подготовки и  поддержания рабочих 
с  высоким уровнем востребованности человеческого 
капитала.

Описанная кадровая система — это то, что может 
быть внедрено не  только в  госкорпорации и  её подве-
домственным структурах, но  и  большинстве органов 
государственной (и муниципальной) власти. Максималь-
ный эффект даст внедрение целостного кадрового цик-
ла от  кадрового планирования до  цифровизации всех 
процессов. Такая реформа требует высококвалифици-
рованных специалистов кадровых служб и  поддержки 
таких изменений со  стороны руководителей соответ-
ствующих органов власти или организаций.

Обратимся ещё к одному механизму, способствую-
щему подготовки и  поддержания рабочих с  высоким 
уровнем востребованности человеческого капитала. 
Это оптимизация процесса обучения, как базового 
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элемента развития человеческого капитала. Здесь мо-
жет быть полезен опыт других российских госкорпо-
раций.

ПАО «Сбербанк» делает ставку на класс высоко интел-
лектуальных и коммуникабельных людей, которые спо-
собны улучшить структуру банка, ускорить реализацию 
бизнес-процессов и, как следствие, увеличить добавоч-
ный капитал. Корпорация стремится создать атмосферу, 
в  которой как сотрудники, так и  их клиенты чувствуют 
себя комфортно. Специалисты ПАО «Сбербанк» прохо-
дят обучение, в  процессе которого формируется фир-
менный стиль работы и навыки высокой скорости при-
нятия решений. Это яркий примером вложения средств 
в человеческий капитал в корпорации.

Те  госкомпании, которые несколько лет назад ак-
тивно включились в  эту гонку, сейчас имеют развитые 
системы карьерного развития — «Роснефть», сильные 
корпоративные университеты — «Росатом» [11] и  вы-
строенные автоматизированные кадровые процессы. 
Так, сегодня управление персоналом в ПАО «Сбербанк» 
практически полностью оцифровано, а стратегия, про-
цессы и  требования к  кадрам подчиняются законам 
больших данных.

Выделим важную перспективную задачу. Известно-
му естествоиспытателю лорду Кельвину принадлежит 
утверждение, что нельзя улучшить то, что невозможно 
измерить. Ему вторит Билл Хьюлетт, один из  основате-
лей компании HP — нельзя управлять тем, что невозмож-
но измерить. Существующие сегодня методы и критерии 
оценки человеческого капитала не  отвечают потреб-
ности решения проблемы подготовки и  поддержания 
рабочих с высоким уровнем востребованности челове-
ческого капитала. Проблема корректного измерения че-
ловеческого капитала является темой, которая вызывает 
серьёзное научное внимание. [12]

Измерение эффективности использования чело-
веческого капитала — это процесс, в  котором госкор-
порации только нащупывают решения. Этому есть 

объективные причины, поскольку зачастую сложно 
количественно измерить эффект от работы госкорпора-
ции, например, когда речь идет о создании уникальной 
конструкторской или инженерной документации. Тем 
не  менее постепенно происходит внедрение оценки 
по ключевым показателям эффективности и получению 
достигнутых результатов посредством внедрения ре-
зультатов конструкторской документации в  производ-
ство базовых или смежных отраслей. Задача разработки 
таких критериев и методов оценки может быть заявлена 
как приоритетная в  проектах развитии человеческого 
капитала.

На  основании проведённого исследования сформу-
лируем ключевые выводы:

 ♦ госкорпорации должны не  только развивать че-
ловеческий капитал своих сотрудников, но и обе-
спечить востребованность и  эффективное ис-
пользование специалистов с  высоким уровнем 
человеческого капитала;

 ♦ приоритеты государственной политики уклады-
ваются в  приоритеты стратегии госкорпораций 
в направлении развития человеческого капитала 
своих сотрудников;

 ♦ алгоритм ротации является одним из инструмен-
тов подготовки и  поддержания рабочих с  высо-
ким уровнем востребованности человеческого 
капитала;

 ♦ разработки критериев и  методов оценки эффек-
тивности использования может быть заявлена 
как приоритетная в  проектах развитии челове-
ческого капитала.

Вывести инициативу людей в сферу её востребован-
ности, сделать востребованным и  нужным рост чело-
веческого капитала в  госкорпорации — важная задача, 
направленная на  социализацию активной части насе-
ления, качественный профессиональный рост рядовых 
исполнителей. Это создание социальных лифтов на  ос-
нове проектного управления человеческим капиталом, 
создание пространства возможностей и  преодоление 
социального патернализма.
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