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Аннотация: В статье представлено понимание сущности маркетинга с учетом усиления его роли в управ-
лении сотрудниками организаций. Предмет – концепция кадрового менеджмента, взаимосвязь маркетинга 
персонала, маркетинга человеческих ресурсов и маркетинга человеческого капитала. Цель – проанализиро-
вать генезис маркетинга сотрудников организаций и разработать авторскую формулировку понятия марке-
тинг человеческого капитала. Применяются методы анализа теоретических источников, систематизации 
и обобщения ранее опубликованных результатов. Проведена систематизация элементов маркетинга сотруд-
ников в зависимости от концепции кадрового менеджмента. К элементам маркетинга были отнесены: цель, 
задачи, направления маркетинга, объект и субъект управления. Приводится авторское видение сущности 
маркетинга человеческого капитала. Восприятие руководством организации людей, работающих в организа-
ции, через призму маркетинга человеческого капитала выстраивает отношение к сотрудникам как к внутрен-
ним клиентам, источникам формирования активов компании, а к кандидатам на вакантные позиции – как 
к потенциальному потребителю. Статья является частью исследования, проводимого авторами на протяже-
нии последних лет.
Ключевые слова: сотрудники, аспекты управления, маркетинг, маркетинг персонала, составляющие марке-
тинга персонала, маркетинг человеческих ресурсов, кадровый менеджмент, человеческий капитал
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Abstract: The article presents an understanding of the essence of marketing, taking into account its increased 
role in the management of employees. The subject of the article is the concept of personnel management and 
the connection between personnel marketing, human resource marketing, and human capital marketing. The purpose 
of the article is to analyze the genesis of employees marketing and develop a definition of the human capital 
marketing concept. Methods of analysis of theoretical sources, systematization and generalization of previously 
published results are used. The article systemizes the employee marketing elements depending on the concept 
of personnel management. The author’s vision of the essence of human capital marketing is given. The perception 
of the organization’s management of people in the organization through the prism of human capital marketing builds 
an attitude towards employees as internal clients, sources of the company’s assets; candidates for vacant positions 
are viewered as potential consumers. The article is part of the research conducted by the authors over the past years.
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Введение
В настоящее время под влиянием усиливающейся 
конкуренции и турбулентности на рынках, измене-
ний в мировоззрении потребителей и других факто-
ров традиционная система управления персоналом 
переориентируется на принципиально иные системы 
и процессы, основанные прежде всего на использо-
вании информации и знаний в управлении организа-
циями [1].

Формирование и развитие таких знаний, нематери-
альных активов, осуществляется под непосредствен-
ным влиянием на процессы формирования и развития 
интеллектуального капитала, в управлении которым 
важнейшей функцией выступает маркетинг. Однако 
в научной литературе и практике понимание марке-
тинга в отношении сотрудников организации окон-
чательно не утвердилось. Это предо пределило выбор 
темы исследования и позволило сформулировать 
цель – проанализировать изменение роли маркетинга 
в управлении сотрудниками организации и разрабо-
тать авторскую формулировку понятия маркетинг 
человеческого капитала.

Статья является частью более глубокого и широ-
кого исследования по управлению человеческим 
капиталом, проводимого авторами в течение 
нескольких лет. Результаты работы нашли отраже-
ние в монографии и нескольких статьях. В иссле-
довании обобщалась и систематизировалась инфор-
мация об управлении людьми в организации, 
процессах взаимо действия между людьми во вну-
тренней и внешней среде организации. Применя-
лись различные методы – от общенаучных до эконо-
мических: наблюдение, анализ и синтез, дедукция, 
логика, анализ специальной литературы, графиче-
ское и табличное представление обобщенной инфор-
мации, статистические группировки, расчеты соот-
ветствующих показателей, социологические опросы.

Современная тенденция такова, что понятия 
управление человеческими ресурсами и управление 
человеческим капиталом в ведущих организациях 
уже вытеснилj понятие управление персоналом. 
Однако философия и практика управления пер-
соналом являются основой для управления чело-
веческими ресурсами и человеческим капиталом, 
составляющими неразрывный процесс управления 
людьми [2].

Компании применяют разные концепции управ-
ления человеком в организации, ориентируясь 
на какую-то конкретную концепцию либо совме-
щая разные концепции. Выбор во многом зависит 
от видения роли человека в организации со стороны 
собственников и топ-менеджмента, наличия необхо-
димых ресурсов, отношения менеджмента к страте-
гическому управлению, внедрению инноваций и т. д. 

Изменение концептуальных подходов в управ-
лении организациями связано с переориентацией 
предпринимательской деятельности в целом. Ранее 
традиционная ориентация предпринимательской 
деятельности была направлена на производствен-
ные возможности. Однако по мере роста конкурен-
ции на рынках возникла маркетинговая ориентация 
на запросы, интересы, потребности покупателей 
(потребителей). Таким образом, маркетинг стал 
важнейшей функцией управления (продажами, 
торговлей, персоналом) как процесс выявления, 
прогно зирования потребностей потребителей про-
дукции организации, которая соответствует ожида-
ниям рекламы и производства с целью увеличения 
количества продаж и максимизации пробыли [3].

Маркетинг сформировался в США в конце XIX в.  
Некоторые подходы, формы, методы появились 
и успешно реализовывались ранее (ценообразова-
ние, реклама, организация процессов в торговой 
деятельности и т. д.). Однако наиболее передовой 
страной мира в области управленческих техноло-
гий и внедрения достижений научно-технического 
прогресса в промышленность и сельское хозяйство 
на тот момент являлись США.

В 1950-х гг. маркетинг понимался только как вид 
деятельности (функция) по сбыту товаров организа-
ций [4]. В 1985 г. Американская ассоциация марке-
тинга приняла следующее определение: «маркетинг 
представляет собой процесс планирования и вопло-
щения замысла, ценообразование, продвижение 
и реализацию идей, товаров и услуг посредством 
обмена, удовлетворяющего цели отдельных лиц 
и организаций»1.

Гильдия маркетологов дает следующее опре-
деление в редакции от 2020 г.: «маркетинг – осно-
ванная на анализе рынков система методов и меро-
приятий по разработке и продвижению продуктов,  

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2023-8-2-217-229
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обладающих ценностью для потребителей, с целью 
получения измеряемой выгоды участниками, при 
соблюдении действующих законов и этических 
норм». Данное определение изначально было сфор-
мулировано в 2003 г., но претерпело изменения2.

Для понимания сущности маркетинга сотрудни-
ков организации вообще и человеческого капитала 
в частности следует рассмотреть определения мар-
кетинга в общем виде. Маркетинг не ограничивается 
предпринимательской деятельностью, а охватывает, 
в том числе некоммерческие организации, про-
дукты, идеи, людей, территории. Определение поня-
тия общего маркетинга, разделяемое авторами – это 
«предвидение, управление и удовлетворение спроса 
на товары, услуги организации, людей, территории 
и идей посредством обмена» [5, с. 4].

Анализируя современные научные концепции 
толкования маркетинга, можно выделить четыре 
основные: маркетинг как концепция управления; как 
система достижения определенных целей; как метод; 
как философия, стиль мышления ориентированный 
на рынок [6].

Развитие маркетинга как науки происходит под 
взаимо влиянием различных социально- гуманитарных 
наук: экономической теории, финансового менед-
жмента, экономики организаций, организационного 
поведения, планирования, бухгалтерского учета 
и анализа хозяйственной деятельности, стратегиче-
ского и инновационного менеджмента, управления 
персоналом, логистики, менеджмента, социологии, 
права, психологии и т. д.

Роль традиционного (классического) маркетинга 
заключается в том, что он непосредственно влияет 
на различные стороны процесса управления внутри 
организации, включая:

1. Формирование миссии и пирамиды стратегий 
организаций.

2. Участие в управлении организацией.
3. Повышение устойчивости, предсказуемости 

и непрерывности воспроизводственного процесса
4. Управление производственно-хозяйственной  

деятельностью, социально-трудовыми отношениями.
5. Развитие и расширение рынков, изменения 

в товарах (услугах) и технологиях продаж.
6. Формирование философии организации, ее орга-

низационной культуры.
7. Повышение качества продукции (услуг), 

ее утилизация.
Нетрудно спрогнозировать усиление роли марке-

тинга в деятельности организаций и его дальнейшее 
развитие, что предопределено такими факторами, как:

• усиливающаяся конкуренция на рынках;

2 Некоммерческое партнерство. Гильдия маркетологов. URL: https://www.marketologi.ru/o-gildii/ (дата обращения: 05.12.2022).

• политическая нестабильность, переход к много-
полярности мира;

• рост стоимости инвестиционных проектов;
• растущая ограниченность и труднодоступность 

ресурсов, рост их стоимости;
• возрастание негативного воздействия на окру-

жающую среду;
• рост инфляции;
• изменения в предпочтениях потребителей;
• развитие некоммерческих организаций;
• учет общественных интересов бизнес-структу-

рами, развитие концепции социальной ответ-
ственности и т. д.

Очевидно, что «социальная основа маркетинга – 
удовлетворение потребностей потребителей. В слу-
чае с маркетингом персонала потребителем явля-
ется работодатель, и необходимо обеспечить 
удовлетворение работодателя результатами работы 
сотрудников. С другой стороны, потребителем явля-
ется сам работник, и задача деятельности в рамках 
маркетинга персонала – удовлетворение персонала 
условиями труда в организации» [7, с. 76]. Мар-
кетинг персонала на современном этапе разви-
тия – это расширение функции производственного 
маркетинга и ее смещение в область управления 
персоналом [8]. Эволюция взглядов на маркетинг 
персонала представлена в таблице 1.

Рассматривая маркетинг сотрудников организа-
ции и как товар (продукт), и как покупателя, при-
обретающего товар (рабочее место) в обмен на сто-
имость своего труда, можно констатировать, что 
маркетинг персонала:

• многими исследователями понимается и как 
маркетинг человеческих ресурсов;

• в значительной мере оказывает влияние на миро-
воззрение сотрудников;

• непосредственно влияет на качество трудо-
вой жизни субъектов, доходы сотрудников, 
их потребительские предпочтения при дальней-
шем карьерном продвижении;

• присутствует во всех элементах системы работы 
с персоналом, а не только при подборе;

• постоянно циклически развивается;
• как социально-экономическая категория может 

трактоваться достаточно вариативно в зависи-
мости от контекста;

• измененяет отношения субъектов маркетинга 
к его технологиям, т. е. люди внутри и вне орга-
низации (на рынке труда) в значительной мере 
влияют на выбор принципов, инструментария, 
методов, особенности технологического про-
цесса и т. д. [4];
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• «может стать основой кадровой политики 
современной организации, которая рассматри-
вает долгосрочные отношения с субъектами 
внутренней среды и ключевыми субъектами 
внешней среды как параметр своей конкуренто-
способности» [16, с. 141].

В исследованных источниках как отечественные, 
так и зарубежные авторы в основном применяют 
в отношении маркетинга сотрудников организации 
формулировку маркетинг персонала (персонал- 
маркетинг). Присутствуют разночтения в понимании 
маркетинга (рассматривается только какая-то его 
сторона). 

Приведем некоторые определения. Маркетинг 
персонала – деятельность организации, которая 
направлена на развитие привлекательности среди 
сотрудников и возможных кандидатов на замещение 

3 Что такое маркетинг персонала и как его организовать. Коммерческий директор. URL: https://www.kom-dir.ru/article/1676-marketing-
personala (дата обращения: 12.11.2022).
4 Здесь и далее перевод выполнен авторами статьи.

открывающихся вакансий [7]; вид управленческой 
деятельности (специальная функция управления), 
направленный (направленная) на устойчивое обе-
спечение организации человеческими ресурсами3.

Однако поскольку применяемые подходы 
к управлению сотрудниками организаций различны, 
то, по мнению авторов, принципиальным должно 
являться и более конкретное применение термино-
логии: маркетинг персонала – маркетинг человече-
ских ресурсов – маркетинг человеческого капитала, 
в зависимости от применяемой концепции управ-
ления (превалирования определенной концепции).
Мы считаем, что во многих определениях содер-
жатся противоречия. Например, маркетинг персо-
нала рассматривается как деятельность, направ-
ленная на обеспечение, развитие человеческих 
ресурсов.

Табл. 1. Эволюция взглядов на маркетинг персонала за 1971–2010 гг. 
Tab. 1. Evolution of views on personnel marketing, 1971–2010

Годы Авторы Комментарий

1971 Эскадштейн Д., 
Шнеллингер Ф.

«Компания предлагает продукт "рабочее место" занятым и потенциальным сотрудни-
кам, при этом корпоративная культура играет решающую роль в свойствах продукта»4 
[9, с. 14].

1972 Бюннер Р. «Творческий этап развития маркетинга персонала» [4, с. 115].

1973 Хунцикер П.

Коммуникативный инструментарий взаимодействия во внешней среде и программа,  
которая состоит из комплекса «всех мероприятий, направленных на достижение 
эффективности на рынке труда и принятые в организации мероприятия в направлении 
персонала для удовлетворения ожиданий нынешних или потенциальных сотрудников» 
[10, с. 3].

1978 Рухледер Р. «Маркетинг рабочих мест» [11, с. 145].

1987 Штрутц Г. Маркетинг персонала – объективная, обоснованная самооценка организации на предмет 
ее востребованности на рынке труда со стороны потенциальных сотрудников [12].

1992 Вундерер Р.

«Философия и стратегия управления человеческими ресурсами, которые, ориентируясь 
на жизненные и трудовые запросы работника, одновременно отвечают интересам 
политики предприятия, включающей в себя также цели товарного и финансового 
маркетинга» [13, с. 144].

2001 Котлер Ф.

Внешний маркетинг – маркетинг, направленный на людей, не работающих в компании. 
Задача внутреннего маркетинга – осуществление найма работников, их обучение 
и мотивация на высокий уровень обслуживания клиентов. Внутренний маркетинг 
должен предшествовать внешнему. Нет смысла обещать отличный уровень 
обслуживания, если работники компании не готовы обеспечить его» [14, с. 35].

2008 Дуракова И. Б., 
Кибанов А. Я.

В маркетинге персонала сотрудники, их профессиональные и иные характеристики 
являются товаром и одновременно выступают в качестве потребителей, которые 
«покупают» рабочее место, предоставляемое организацией, обменивая его 
на собственный труд. Таким образом, следует рассматривать два рынка: рынок труда 
и рынок рабочих мест [15].

Настоящее 
время Интернационально ориентированный целевой маркетинг персонала.
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По нашему мнению, маркетинг персонала, его 
теоретическая основа, подходы, методы, инстру-
ментарий базируются на методологических основах 
традиционного маркетинга. В свою очередь, марке-
тинг человеческих ресурсов не отрицает, а допол-
няет (расширяет и углубляет) положения маркетинга 
персонала (кадров). Аналогично и маркетинг чело-
веческого капитала является эволюционным этапом 
в развитии теоретических положений и практиче-
ского применения маркетинга персонала (кадров) 
и маркетинга человеческих ресурсов (рис. 1).

При рассмотрении научных работ не было най-
дено иного определения, более насыщенного 
и соответствующего современному пониманию 
роли сотрудника в организации и необходимости 
взаимо действия между сторонами трудовых отно-
шений на уровне должного восприятия человече-
ского капитала в организации.

Элементы маркетинга сотрудников организации 
в зависимости от концепции кадрового менеджмента 
систематизированы и представлены в таблице 2.

Формулируя понятие маркетинг человеческого 
капитала, авторы рассмотрели различные подходы 
к пониманию сущности капитала, в частности чело-
веческого капитала [17]. Капитал, по мнению мно-
гих авторитетных исследователей, позицию которых 
разделяют и авторы данной статьи – это источник 
формирования активов организации. При этом чело-
веческий капитал – один из источников формирова-
ния, прежде всего, нематериальных активов органи-
зации [18–21]. 

5 Градосельская Г. В. Сетевые измерения в социологии. М.: Новый учебник, 2004. С. 36.

Для раскрытия сущности и особенностей мар-
кетинга человеческого капитала следует акценти-
ровать внимание на его роли в управлении органи-
зацией. Авторы, исследуя человеческий капитал 
на уровне организации (микроуровне), определяют 
его как уникальную совокупность индивидуальных 
человеческих капиталов, обладающих определен-
ными компетенциями, потребительской полезно-
стью, эффектом и направленностью, позволяющей 
называть его объединенным (совокупным, инте-
гральным) человеческим капиталом. Его следует 
рассматривать как важнейший ресурс управления 
социально-экономическим развитием организаций 
на двух взаимопроникающих уровнях: индивидуаль-
ном и организационном.

Рыночный капитал, структурный капитал 
и потребительский капитал организации являются 
формами институционализации человеческого 
капитала (рис. 2) [17]. Наиболее тесно связан с чело-
веческим капиталом социальный капитал. Поня-
тие было введено П. Бурдьё для обозначения соци-
альных связей, которые потенциально способны 
выступать ресурсом для получения доходов (выгод), 
а в условиях современной экономики способствуют 
созданию и распространению новых знаний [22].

Г. Беккер акцентировал внимание на том, что 
социальный и человеческий капитал влияют друг 
на друга. Знания, навыки, умения индивида, его 
доходы напрямую зависят от физического и социаль-
ного капиталов, а инвестиции в человеческий капи-
тал позволяют скорректировать влияние других 
форм капитала. Таким образом, более компетент-
ный, молодой, но менее опытный сотрудник может 
получать доходы наравне или выше, чем более опыт-
ный и более возрастной, обладающий большими 
социальными связями коллега [23].

Разницу между человеческим и социальным капи-
талом можно представить в виде графа, в котором 
человеческий капитал обозначен узлами, а социаль-
ный – связями5. Важным отличием социального 
капитала от капитала финансового и физического 
является его нарастание по мере его потребления.

Социальный капитал накапливается при непо-
средственном взаимодействии людей, прежде всего, 
в устойчивых самоуправляющихся социально- 
психологических общностях или группах. Тради-
ционной формой образования социального капи-
тала является институт семьи, однако накопление 
капитала возможно и в других формах, например, 
в результате взаимодействия сотрудников, особенно 
в современной финансово-хозяйственной деятель-
ности [18]. 

Рис. 1. Взаимосвязи маркетинга сотрудников организации 
Fig. 1. Interconnections of employees marketing 
in the organization

Маркетинг персонала (персонал-маркетинг)

Кадровый маркетинг

Маркетинг человеческого капитала 
с позиции организации

Маркетинг человеческого капитала 
с позиции индивидуума

Маркетинг человеческих ресурсов

Маркетинг человеческого капитала
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Табл. 2. Элементы маркетинга сотрудников организации в зависимости от концепции кадрового менеджмента 
Tab. 2. Elements of employees marketing depending on the personnel management concept

6 Политика управления человеческим капиталом ПАО «ЛУКОЙЛ». URL: https://lukoil.ru/FileSystem/9/513555.pdf (дата обращения: 
08.11.2022).

Маркетинг  
персонала

Маркетинг  
человеческих ресурсов

Маркетинг  
человеческого капитала

Цель

• На внешнем рынке труда, где орга-
низация предлагает рабочее место, 
оно выступает в качестве товара, 
цель – позиционирование, форми-
рование предложения и имиджа.

• На внутреннем рынке труда цель – 
поиск и отбор персонала, развитие. 
Развитие на первом месте.

• Ориентация на формальные требо-
вания к должности (формирование 
должностной инструкции и поиск 
под ее требования).

• Долгосрочное развитие органи-
зации на основе использования 
потенциала человеческих ресурсов.

• Стратегическая направленность. 
Поиск и подбор людей, расстановка 
с учетом потенциала. Учет контак-
тов с вузами и школами.

• Рациональное распределение 
и потребление человеческих ресур-
сов через формирование санитар-
но-бытовых и иных условий труда, 
доброжелательного социально- 
психологического климата [24; 25].

• Стратегическая направленность. 
Поиск и подбор людей по компе-
тенциям (человек под задачу).

• Компетенции сотрудника, подразде-
ления, организации для экономики 
знаний.

• Развитие, раскрытие человеческого 
капитала в конкретной компании.

Задачи

Оперативный уровень управления: 
• проектирование, формирование 

и развитие рабочих групп (команд); 
• реализация контрольной функции 

через усиление обратной связи, 
использование многообразия кана-
лов связи; 

• обучение и развитие персонала; 
планирование и развитие карьер; 

• формирование благоприятного 
социально-психологического 
климата; 

• формирование, поддержание и раз-
витие организационной культуры 
и т. д. [25]. 

Стратегический уровень: 
• обеспечение достижения стратеги-

ческих целей организации за счет 
применения реактивных подходов 
в управлении организацией.

Оперативный уровень: 
• «получение максимальной мате-

риальной выгоды от компетенций 
сотрудников организации, пред-
приятия в условиях конкурен-
ции на рынке среди компаний» 
[26, с. 8]; 

• обеспечение человеческими ресур-
сами с заранее определенными 
параметрами; создание внутренней 
информационной системы; 

• формирование и поддержание 
социально-ответственного имиджа 
организации как работодателя [27]; 

• непрерывная оценка эффективно-
сти минимизации риска нехватки 
квалифицированного персонала6

Стратегический уровень: 
• достижение стратегических 

целей организации за счет при-
менения проактивных подходов 
в управлении.

Оперативный уровень:
• те же, что и в управлении человече-

скими ресурсами, решаемые  
другим инструментарием.

Стратегический уровень:
• обеспечение достижения стратеги-

ческих целей организации за счет 
применения исследовательских 
подходов (исследовательских 
реакций на воздействие факторов 
внешней среды) в управлении 
организацией.

Объект и субъект управления

• Каждый из участников маркетин-
гового процесса – одновременно 
объект и субъект маркетинговой 
деятельности в организации, 
на рынке труда, в хозяйственной 
жизни [6].

• Объект управления – не просто 
человек, а «набор его индивидуаль-
ных компетенций». 

• Субъект – не просто организация, 
предлагающая на рынке труда 
рабочее место, а организация, пред-
лагающая «компетенции рабочего 
места», формирующиеся под влия-
нием компетенций организации.

• Объект управления – не просто 
человек, а его «индивидуальные 
компетенции». 

• Субъект – не просто организация, 
предоставляющая рабочее место, 
а организация, предлагающая 
«человеческий капитал рабочего 
места», формирующийся под влия-
нием компетенций организации.
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Маркетинг  
персонала

Маркетинг  
человеческих ресурсов

Маркетинг  
человеческого капитала

Функции маркетинга

• Формирование требований 
к сотрудникам в соответствии 
с положениями профессионального 
стандарта.

• Расчет необходимых количествен-
ных и качественных параметров 
персонала. 

• Определение текущих затрат 
на персонал. 

• Определение перспективных затрат 
на персонал в среднесрочной 
перспективе.

• Определение оптимальных источ-
ников закрытия возникающих 
вакансий и т. д. [28].

• Разработка формальных требова-
ний к рабочему месту. По своей 
сущности близок к общей функции 
снабжения организации сырьем, 
комплектующими и другими необ-
ходимыми для производства товара-
ми и услугами [29].

• Разработка требований к человече-
ским ресурсам организации, крите-
риев для подбора сотрудников.

• Организационное проектирова-
ние и определение оптимальной 
потребности в человеческих 
ресурсах.

• Определение затрат на формиро-
вание, удержание и использование 
человеческих ресурсов в долгосроч-
ной перспективе.

• Анализ и выбор рациональных 
путей, методов покрытия потребно-
сти в человеческих ресурсах.

• Перманентная объективная деловая 
оценка человеческих ресурсов.

• Анализ и контроль за рациональ-
ным распределением человеческих 
ресурсов организации по должност-
ным позициям [29].

• Разработка перспективных требова-
ний к рабочему месту.

• Разработка требований к индивиду-
альному и групповому человеческо-
му капиталу организации.

• Проектирование, определение 
потребности в человеческом 
капитале.

• Формирование и развитие органи-
зационной культуры.

• Расчет затрат, рыночной стоимости, 
сравнительная оценка приобрете-
ния и дальнейшего использования 
человеческого капитала.

• Анализ и выбор путей, методов 
покрытия потребности в человече-
ском капитале.

• Объективная деловая оценка чело-
веческого капитала организации, 
конкурентов.

• Анализ и контроль рационального 
распределения человеческого капи-
тала в организации и у стратегиче-
ских партнеров.

• Разработка уникальных требований 
к рабочему месту, формирование 
его неповторимого профиля.

Человеческий капитал сотрудника в настоящее 
время рассматривается как необходимый элемент 
производственной деятельности при обосновании 
принципов и задач управления организацией, а также 
как инструмент повышения его конкурентоспособ-
ности. По мере увеличения числа организаций, при-
меняющих инновационные технологии и оборудо-
вание в производстве, возрастает и их потребность 
в высококвалифицированных кадрах, для привлече-
ния и удержания которых необходимо создать привле-
кательные условия труда. Заинтересованность пер-
сонала в работе на таких предприятиях обусловлена 
возможностью пополнения накопленного человече-
ского капитала посредством обогащения труда [19].

Н. А. Светлакова дает такое определение челове-
ческому капиталу сотрудника: «совокупность лич-
ных и профессиональных компетенций сотрудника, 
его возраст, здоровье и мотивы труда, при реализа-
ции которых имеющиеся компетенции применяются 
в профессиональной деятельности с целью получе-
ния результатов труда» [30]. В результате обобщения 
определений Е. М. Семеновой и А. А. Арсениной, 
С. В. Коваль, Д. О. Кулаевой [19; 31; 32] и др. пред-
лагается авторская формулировка человеческого 
капитала сотрудника. Это совокупность культурных 
и профессиональных компетенций, потенциалов 

Рис. 2. Роль человеческого капитала в организации
Fig. 2. Role of human capital in the organization
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ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ ОРГАНИЗАЦИИ
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развития и здоровья индивида, приносящая доход 
ее носителю и организации, и использование кото-
рой находится в ведении как самого человека, выпол-
няющего определенный набор функций в рамках 
занимаемой должности, так и его непосредственного 
руководителя. Описанная совокупность:

• создает добавленную стоимость, что проявля-
ется в конкурентных преимуществах товаров 
(услуг) и организации в целом;

• способствует обеспечению устойчивости орга-
низации в долгосрочной перспективе;

• представляет собой стоимость годового объема 
физического и интеллектуального живого труда 
сотрудников;

7 Human Capital Project. The World Bank. URL: https://www.worldbank.org/en/publication/human-capital (accessed 24.09.2022)

• выступает главным фактором формирования 
и развития экономики знаний как необходимого 
и прогрессивного этапа в социально-экономиче-
ском развитии страны;

• представляет собой результат получения обра-
зования, воспитания, развития профессиональ-
ных компетенций;

• рассматривается как необходимый элемент про-
изводственной деятельности при формировании 
кадровой политики, постановке приоритетных 
задач в управлении персоналом и т. д. [33].

В таблице 3 представлен авторский вариант 
структуры индивидуального человеческого капитала 
сотрудника.

Табл. 3. Структура индивидуального человеческого капитала сотрудника 
Tab. 3. Structure of the employee’s individual human capital 

Подсистемы  
(структурные 

группы)
Основные элементы Комментарий

Врожденная

Предрасположенность к болезням. Темпе-
рамент, врожденный психический склад 
личности, половые, гендерные особенности 
человека и т. д.

Качества, данные человеку природой. Прояв-
ляются в характере, темпераменте, способно-
стях, волевых качествах человека.

Образования

Привычки, объем накопленных компетен-
ций. Навыки исследовательской работы. 
Социальная ценность знаний. Навыки 
самообразования.

Подразумевает инвестиции в образование: 
общее, специальное, подготовку на рабо-
чем месте, повышение квалификации, 
самообразование.

Культурно- 
нравственная 
и поведенческая

Направленность личности, ее целостность, 
индивидуально-типологические особенности. 
Этическо-нравственные нормы поведения. 
Социально- культурная мотивация к саморазви-
тию. Преобладающие социальные ценности и т. д.

Определяется общественными морально- 
этическими нормами. На уровне организаций 
регулятором выступают Кодексы поведения, 
Правила внутреннего трудового распорядка.

Здоровья  
и работоспособности

Физический и психологический потенциал, 
общее состояние организма, эмоциональный 
интеллект.

Может быть базовым и приобретенным. 
Медицина и здравоохранение – отрасли, 
которые формируют и развивают капитал 
здоровья.

Профессионального 
развития

Общепрофессиональные компетенции, 
профессиональный опыт, производительные 
способности, владение профессиональным 
мастерством. Владение смежными и иными 
профессиональными навыками, способность 
к переобучению. Эмоциональная зрелость, 
профессиональный авторитет и т. д. [34].

Одна из наиболее комплексных современных 
оценок влияния образования на качество 
человеческого капитала представлена в гло-
бальном индексе человеческого капитала7. 
Характеризуется уровнем профессиональной 
подготовки работника, его трудовым опытом 
и квалификацией.

Креативная
Творческие (креативные) способности. Характеризуется квалификацией и продук-

тивной деятельностью людей творческих 
профессий.

Организационно- 
управленческая

Организаторские способности, лидерские 
и коммуникативные качества.

Характеризуется способностью эффективно 
заниматься организационно-управленческой 
деятельностью.

Предпринимательско- 
новаторская

Предпринимательские способности. Способ-
ности к разработке и внедрению инноваций.

Характеризуется способностью эффективно 
заниматься предпринимательской деятельно-
стью с целью получения доходов.
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Опираясь на видение сущности человеческого 
капитала организации, авторами предлагается сле-
дующее определение понятия маркетинга чело-
веческого капитала организации: специфиче-
ская функция управления, реализуемая на основе 
собственных принципов, комплексных методов 
и инструментария через:

• формирование и развитие внешних и внутрен-
них связей между людьми (сотрудниками, 
потенциальными работниками, другими субъек-
тами социально-трудовых отношений) – соци-
ального капитала; 

• целенаправленное объединение индивидуальных 
человеческих капиталов, обладающих общей 
потребительской полезностью, характеризую-
щиеся необходимой для организации направ-
ленностью, позволяющие получать устойчи-
вые положительные синергетические эффекты 
от их взаимодействия в единую совокупность;

• определение объективной текущей и прогнозной 
стоимости индивидуальных и организацион ных 
человеческих капиталов, его элементов, а также 
факторов, влияющих на эту величину, степень 
влияния;

• осуществление целенаправленных действий 
для удовлетворения интересов всех заинтересо-
ванных сторон социально- трудовых отношений 
с учетом закрепления и развития востребован-
ных в организации сотрудников на основе разра-
ботанной стратегии;

• создание условий для развития профессиональ-
ных и иных компетенций носителей человече-
ского капитала;

• формирование, поддержание и развитие органи-
зационной культуры, обеспечивающей достиже-
ние ее стратегических целей;

• формирование, поддержание и развитие привле-
кательного бренда (имиджа) работодателя, рабо-
чих мест.

Субъектами маркетинга человеческого капитала 
являются все заинтересованные в человеческом 
капитале стороны (стейкхолдеры):

• организации и отдельные лица, заинтересован-
ные в приобретении непосредственного вла-
дельца индивидуального человеческого капитала;

• организации, обладающие правами на инди-
видуальный и организационный человеческий 
капитал;

• организации и лица, участвующие в формирова-
нии, переформатировании, развитии, получении 
в аренду, «утилизации» человеческого капитала; 

• заменители человеческого капитала – разработ-
чики, владельцы искусственного интеллекта, 
цифровых и биотехнологий;

• персональные агенты, или «продюсеры» чело-
веческого капитала, – посреднические организа-
ции, обслуживающие индивидуальный и органи-
зационный человеческий капитал, виртуальные 
организации;

• маркетинговые «разведчики»;
• будущие поколения.
Усиливается, изменяется роль и значение субъек-

тов, влияние которых в маркетинге персонала явля-
ется косвенным и незначительным: экологические 
организации и их объединения, благотворитель-
ные фонды и другие социально-ориентированные 
некоммерческие организации, организации здраво-
охранения и медицины, спортивные и физкультурно- 
оздоровительные организации и т. д.

В зависимости от направления реализации мар-
кетинговой концепции выделяется внутренний 
и внешний маркетинг человеческого капитала. 
Внутренний маркетинг фокусируется на носителях 
человеческого капитала, которые вступают с органи-
зацией в социально- трудовые отношения на основе 
их юридического закрепления, непосредственно 
задействованы в технологических и трудовых про-
цессах. Основная задача – повысить мотивацию 
труда, раскрыть потенциал сотрудников, способ-
ствовать отдаче капитала, что влечет за собой раз-
личные социальные и экономические эффекты для 
организации и самих сотрудников. Следует отме-
тить, что каждый работник принимает решения 
на базе мотива, который существует среди других, 
но является доминирующим [35].

Внешний маркетинг фокусируется на микро- 
и макроокружении организации, внешних стейк-
холдерах (прежде всего, потенциальных сотруд-
никах) через реализацию комплекса мероприятий 
(брендинга), направленных на формирование при-
влекательного образа работодателя, рабочих мест,  
создание репутации социально ответственного биз-
неса и т. д.

Формирование, удержание и развитие человече-
ского капитала осуществляется с помощью разно-
образного инструментария, методов и рычагов 
во всех подсистемах и элементах работы с персона-
лом (подбора, отбора, адаптации, обучения и т. д.). 
Результатом успешного маркетинга человеческого 
капитала организации является:

• увеличение стоимости компании;
• развитие компетенций организации;
• рост нематериальных и иных активов органи-

зации (именно нематериальные активы и репу-
тация составляют значительную долю активов 
современных организаций. Данные активы – 
капитализация результатов интеллектуального 
труда работников) [36];
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• повышение конкурентоспособности организа-
ции (включая самих носителей человеческого 
капитала);

• устойчивое развитие компании в долгосрочной 
перспективе.

Следует выделить особенности, которые необхо-
димо учитывать при формировании целей и задач 
маркетинга человеческого капитала:

1. Более дальний горизонт и глубина планирования.
2. Акцент на индивидуальное целеполагание 

и саморазвитие.
3. Подбор сотрудников, обладающих корпора-

тивными и рыночными компетенциями или име-
ющих потенциал для быстрого их формирования 
и развития.

4. Подбор и продвижение сотрудников с уче-
том перспективного типа организационной струк-
туры и, что наиболее важно, с учетом перспектив 
развития, востребованного типа организационной 
культуры;

5. Более подвижные (индикативные) цели 
по рацио нальному использованию потенциала 
сотрудников. Например, параллельное использо-
вание в нескольких проектах, передача в аренду 
(в т. ч с правом выкупа, например, как на рынках фут-
болистов, заимствование на внешнем рынке. Также 
продажа: полная, частичная, отсроченная и т. д., дру-
гие целевые опции и инструменты, которые необхо-
димо учитывать при постановке целей и задач.

6. Продвижение востребованных в организа-
ции компетенций сотрудников (сосредоточение 
усилий и постановка конкретных задач в разви-
тии на конкретных направлениях и к конкретной 
дате). В рамках авторского видения рекомендуется 
выделять следующие группы ключевых компе-
тенций сотрудников: социальные, коммуникатив-
ные, когнитивные, информационные, специальные 
профессиональные [37]. Важно помнить о роли 
руководителей на различных уровнях управления 
и развитии их основных компетенций. Среди ком-
петенций выделяются корпоративные, управленче-
ские, профессиональные [38].

7. Формирование целей и задач для системы опе-
рационных стратегий (в пирамиде стратегий орга-
низации) относительно каждого структурного эле-
мента человеческого капитала.

8. Обязательность формирования целей и задач 
вместе с самим носителем (хозяином) человеческого 
капитала с учетом его индивидуальных особенно-
стей (состояние индивидуального человеческого 
капитала).

9. Учет цепочки взаимосвязей. Востребованная 
модель человеческого капитала сотрудника – наличие  
индивидуальных компетенций, их уровень, струк-
тура у ключевых сотрудников – компетентность 

сотрудников – ключевые компетенции группы 
(команды) – ключевые компетенции и конкуренто-
способность организации (как отдельный вариант 
международной организации) – ключевые факторы 
успеха для конкретного бизнеса (определенной 
деловой стратегии).

10. Установление цели повышения имиджа для 
продвижения рабочего места.

11. Определение «цены» сотрудника и рабо-
чего места исходя из возможностей внешней среды 
и ресурсов организации.

12. Дополнение (расширение) целевых показате-
лей, отражение их взаимосвязей в сбалансированной 
системе показателей с разбивкой по реперным точ-
кам на период достижения целей (задач).

Заключение
Одной из функций управления человеческим капита-
лом организации можно по праву считать маркетинг 
человеческого капитала (более совершенная про-
изводная от маркетинга персонала). Растущая роль 
человеческого капитала как источника формирова-
ния активов организации усиливает актуальность 
изучения особенностей и методов его управления, 
включая маркетинг.

Маркетинг человеческого капитала не только 
представляет собой особую специфическую функ-
цию менеджмента, но и является источником фор-
мирования и развития элементов внутренней среды 
организации: целей, задач, людей, технологий, про-
цессов, коммуникационных связей. Кроме того, 
от успешности применения методов и инструментов 
маркетинга во многом формируются нематериаль-
ные активы организации, раскрывается трудовой 
потенциал сотрудников, возрастает их лояльность 
и вовлеченность в достижение стратегических 
целей организации, что в конечном итоге обеспечи-
вает рост конкурентоспособности как самой орга-
низации, так и носителей человеческого капитала 
и в долго срочной перспективе является основой 
ее устойчивого развития.

В дальнейшем авторы планируют продолжать 
исследование в области теории и практики управле-
ния человеческим капиталом в различных направле-
ниях, таких как:

• обобщение и систематизация инструментария 
маркетинга человеческого капитала;

• изучение влияния HR-бренда и организацион-
ной культуры компании на развитие человече-
ского капитала сотрудника, организации, отрасли 
и отдельного административно-территориального 
образования;

• углубление разработанных ранее основ развития 
компетенций ключевых сотрудников с целью 
достижения стратегических целей организации;
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• дальнейшее развитие и адаптация на практике 
тренинг-технологий как основного подхода 
в развитии человеческого капитала;

• формирование методики интегральной системы 
оценивания уровня человеческого капитала, 
востребованных профилей компетенций для 
ключевых сотрудников;

• формирование системы учета и оценки челове-
ческого капитала в управленческом учете орга-
низаций и домохозяйств;

• анализ состояния и развития человеческого 
капитала сельских территорий Новосибирской 
области и транспортной отрасли России.
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