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МЕТА-СОСТАВЛЯЮЩИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА  

В ПРАКТИКЕ EXECUTIVE-КОУЧИНГА:  

АВТОРСКАЯ МЕТОДОЛОГИЯ ОЦЕНКИ И РАЗВИТИЯ 

Аннотация: в статье рассматривается методологический подход к кон-

цепции человеческого капитала в контексте executive-коучинга и управления 

персоналом. Анализируются две составляющие человеческого капитала – цен-

ностный уровень и командное взаимодействие, которые требуют дополнитель-

ного внимания при оценке, развитии и сохранении человеческого капитала орга-

низации. На основе практических примеров демонстрируется роль данных со-

ставляющих в успешной интеграции руководителей в организационную среду. 

Ключевые слова: человеческий капитал, ценностный уровень, командное 

взаимодействие, спиральная динамика, executive-коучинг, корпоративная куль-

тура, подбор руководителей, развитие руководителей, оценка лидерского по-

тенциала, HR-стратегия, лидер, команда. 

Введение 

Современная практика управления персоналом демонстрирует устойчивую 

тенденцию к высокой мобильности управленческих кадров. Статистические дан-

ные показывают, что значительная часть руководителей находится в постоянном 

поиске новых возможностей для карьерного роста, даже занимая текущие долж-

ности. Кроме того, прослеживается закономерность, когда руководители выс-

шего звена покидают новые места работы в течение первых лет после назначе-

ния. Подобная ситуация свидетельствует о системных проблемах в области под-

бора и адаптации управленческих кадров, что влечет за собой существенные фи-

нансовые и временные потери для организаций. 
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Концепция человеческого капитала, несмотря на широкое использование 

этого термина в современной управленческой практике, остается недостаточно 

осмысленной большинством руководителей и HR-специалистов. В теории и 

практике управления человеческими ресурсами наблюдается парадоксальная си-

туация: понятие, которым оперируют практически все организации, остается раз-

мытым и неконкретным для многих практиков. 

Человеческий капитал: определение и традиционные составляющие 

Традиционно человеческий капитал определяется как совокупность знаний, 

умений, навыков, используемых для удовлетворения многообразных потребно-

стей человека и общества в целом [1]. Более развернутое определение предлагает 

рассматривать человеческий капитал как «сформированный в результате инве-

стиций и накопленный человеком определенный запас здоровья, знаний, навы-

ков, способностей, мотиваций, которые целесообразно используются в той или 

иной сфере общественного воспроизводства, содействуют росту производитель-

ности труда и эффективности производства и тем самым влияют на рост заработ-

ков (доходов) данного человека» [2]. 

Опираясь на вышеприведенные определения, исследователи традиционно 

выделяют следующие основные составляющие человеческого капитала: 

− знания; 

− навыки; 

− способности; 

− мотивация; 

− здоровье. 

Однако исследования показывают, что данная модель может быть недоста-

точной для полноценной оценки человеческого капитала, особенно когда речь 

идет о лидерах организаций. Важно отметить, что в научной литературе уже 

встречаются упоминания о более широком понимании составляющих человече-

ского капитала. Так, в работе Е.А. Маклаковой «Человеческий капитал: понятие, 

оценка, учёт» (2010) автор указывает, что составляющими человеческого капи-
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тала являются в том числе «особенности мировоззрения работника» [6], что оче-

видно включает ценности личности как один из компонентов человеческого ка-

питала. 

Методологический подход: расширенное понимание  

составляющих человеческого капитала 

В рамках данного исследования предлагается рассмотреть расширенную 

модель человеческого капитала, включающую аспекты, которые требуют допол-

нительного внимания при оценке руководителей: 

− ценностный уровень – система ценностей и убеждений, определяющая 

принятие решений, стиль управления и взаимодействия с организационной сре-

дой; 

− командное взаимодействие – социальный контекст, в котором лидер реа-

лизует свой человеческий капитал. 

Таким образом, в рамках предлагаемого методологического подхода рас-

сматривается расширенная модель человеческого капитала лидера, включающая 

следующие фокусы внимания: 

− знания; 

− навыки; 

− способности; 

− мотивация; 

− здоровье; 

− ценностный уровень; 

− командное взаимодействие. 

Применение методологии: анализ практических ситуаций 

В данном разделе представлены результаты применения описанной методо-

логии оценки человеческого капитала с учетом ценностного уровня и команд-

ного взаимодействия. Рассмотренные случаи иллюстрируют важность учета ука-

занных аспектов при оценке руководителей. 

Ситуация 1. Выбор директора завода с учетом ценностного уровня 
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HR-директор производственной компании проводил отбор кандидатов на 

должность директора завода. Рассматривались три претендента с сопостави-

мыми показателями по традиционным критериям оценки человеческого капи-

тала: все обладали необходимыми знаниями, навыками, мотивацией и хорошим 

здоровьем. 

Методика работы с таким запросом включала: 

− анализ корпоративной культуры организации-работодателя; 

− анализ корпоративной культуры организаций, откуда пришли соискатели; 

− прояснение уровня и специфики задач, которые предстоит решать канди-

дату; 

− диагностику ценностного уровня кандидатов через тестирование и интер-

вью. 

Диагностика, проведенная в рамках методологии Спиральной динамики [3], 

показала, что два кандидата относились преимущественно к синему уровню 

(ориентация на порядок, правила, коллективную ответственность), а один – к 

красному (индивидуальное лидерство, доминирование). 

Учитывая, что перед будущим директором стояли задачи антикризисного 

управления, сокращения штата, строительства новых корпусов и внедрения но-

вых технологий, был рекомендован кандидат с красным ценностным уровнем. 

Однако для обеспечения устойчивости и долгосрочного успеха было предложено 

дополнить команду заместителями с оранжевым (инновации, эффективность) и 

синим (порядок, соответствие) ценностными уровнями. 

Выбор кандидата с красным ценностным уровнем был обусловлен тем, что 

лидер синего уровня в данной ситуации, вероятнее всего, стремился бы сохра-

нить существующий порядок, что могло затруднить необходимые изменения. 

Ситуация 2. Конфликт ценностных уровней в инновационной компании 

В инновационную компанию был приглашен руководитель с военным про-

шлым и значительным управленческим опытом. Вскоре возник конфликт между 

руководством и командой. Первоначально проблема была сформулирована как 

«сотрудники плохо работают, не проявляют проактивности». 
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Анализ ситуации выявил, что директивный стиль управления нового руко-

водителя, сформированный в иерархической военной среде, вступил в противо-

речие с корпоративной культурой компании, сотрудники которой преимуще-

ственно относились к оранжевому ценностному уровню (ориентация на личный 

успех через инновации и творческую самореализацию). 

Выявленное несоответствие ценностных уровней руководителя и команды 

стало основной причиной организационного конфликта, что подтверждает важ-

ность учета ценностного уровня при адаптации руководителей. 

Для решения проблемы было рекомендовано назначить в оперативное 

управление командой начальника подразделения, близкого по ценностному 

уровню к команде, но имеющего также опыт работы в более иерархической кор-

поративной культуре, а также изменить процесс коммуникаций между лидером 

и командой (сокращение директивного управления через приказы, введение по-

становки задач в модели agile). 

Ситуация 3. Личностные последствия несоответствия ценностного уровня 

Не только организации испытывают трудности при игнорировании ценност-

ного аспекта человеческого капитала, но и сами руководители могут столкнуться 

с проблемами. Руководитель уровня CEO-1, 49 лет, со стажем работы в руково-

дящей должности более 25 лет, имел опыт двух увольнений из компаний за по-

следние 4 года с уровня высшего менеджмента. При этом его опыт, знания и 

навыки полностью соответствовали поставленным задачам, и он был мотивиро-

ван на успешную работу. 

Анализ ситуации выявил, что данный руководитель придерживался мягкого 

человекоориентированного подхода в работе с подчиненными. Проведенное те-

стирование показало, что он находился на желтом и зеленом ценностном уровне. 

Это означало, что как лидер он стремился к консенсусу всех сторон при решении 

задач, ценил свободу в принятии решений и постоянное развитие. Такому руко-

водителю было некомфортно в корпоративных культурах жесткого порядка или 

директивного управления, а также в бизнесах, требующих кризис-менеджмента. 
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В результате анализа ситуации руководитель нашел для себя сферу макси-

мального применения своим знаниям и способностям, соответствующую его 

ценностному уровню, в области консультирования руководителей высшего 

звена и участия в работе совета директоров нескольких компаний в качестве при-

глашенного эксперта. 

Выводы и рекомендации 

Предложенный методологический подход к оценке и развитию человече-

ского капитала с учетом ценностного уровня и командного контекста представ-

ляет собой вклад в теорию и практику управления человеческими ресурсами. 

На основе проведенных исследований сформулированы следующие реко-

мендации. 

1. При выборе кандидатов на руководящую должность целесообразно про-

водить комплексную оценку человеческого капитала, обращая внимание не 

только на знания, навыки, способности, здоровье, но и на ценностный уровень 

кандидата, его соответствие ценностям организации. 

2. Если вопросы быстрого входа кандидата в должность по уровню знаний 

и навыков можно относительно легко решить через наставничество и обучение, 

то согласованность на уровне ценностей требует более глубокого и длительного 

процесса адаптации. 

3. Целесообразно проводить специальные адаптационные мероприятия для 

«со-настройки» ценностных уровней нового руководителя и организационной 

среды [4]. 

4. При формировании команды необходимо учитывать ценностную компле-

ментарность – подбирать членов команды таким образом, чтобы их ценностные 

уровни дополняли друг друга, обеспечивая эффективное решение задач, стоящих 

перед организацией. 

5. Проводить отбор руководителей уровня CEO под конкретные цели и за-

дачи развития компании, учитывая соответствие типа мышления и убеждений 

кандидата (его ценностный уровень) требованиям организации. 
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Важно отметить, что представленные практические ситуации иллюстри-

руют значимость учета ценностного уровня в структуре человеческого капитала, 

однако требуются дополнительные исследования для формирования обоснован-

ных выводов о том, насколько социальный контекст (командное взаимодей-

ствие) может рассматриваться как неотъемлемая часть человеческого капитала, 

а не отдельный феномен социального капитала. 
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