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тных ориентиров дисциплины труда; обеспечить выполнение по-
ложений колдоговоров, реализацию прав трудового законодатель-
ства; внедрить в практику работы субъектов рынка труда идею
справедливого социального договора, а не социальной конфрон-
тации; создать условия для развития среднего класса.
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СУЧАСНОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ

АНОТАЦІЯ. Представлена модель взаємодії стратегії розвитку органі-
зації, управління її людськими ресурсами та інтелектуальним капіта-
лом. Інтеграція їх базових компонентів дозволяє створити унікальні
компетенції і завдяки їм реалізувати конкурентні переваги сучасної ор-
ганізації у змінному середовищі.

КЛЮЧОВІ СЛОВА. Стратегія розвитку організації, персонал-стратегія,
компетенції, управління інтелектуальним капіталом.

АННОТАЦИЯ. Представлена модель взаимодействия стратегии развития
организации, управления ее человеческими ресурсами и интелектуальным
капиталом. Интеграция их базовых компонентов позволяет создавать
уникальные компетенции и благодаря им реализовывать конкурентные
преимущества современной организации в изменяющейся среде.
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Постановка проблеми. В умовах становлення економіки знань
пріоритетним фактором успішного розвитку стає створення і ефек-
тивне використання інтелектуального капіталу. Ще академік
В. І. Вернадський передбачав, що майбутній людський прогрес
буде відбуватися в сфері знань і розуму, званої ним ноосферою, й
стверджував: «Наукова думка вперше виявляється як сила, що
створює ноосферу, з характером стихійного процесу» [1, с. 64]. У
сучасній спеціальній українській літературі увага до дослідження
інтелектуального капіталу посилюється. Серйозні здобутки одержа-
но у працях А.С. Гальчинського, В.М. Гейця, А.М. Колота, Л.І. Фе-
дулової та ін. Розгортається активна дискусія навколо структури
інтелектуального капіталу, факторів його розвитку, вимірювання
та оцінювання. Хочемо звернути увагу на ще не розкрите питання
інтеграції інтелектуального капіталу в стратегію розвитку компанії
та відповідну їй стратегію управління людськими ресурсами (пер-
сонал-стратегію). На наше переконання, така інтеграція дозволить
компаніям реалізувати свої конкурентні переваги на ринку.

Виклад основного матеріалу. Пріоритетними факторами
зростання продуктивності сучасного підприємства стають інте-
лектуальні ресурси, ефективне використання яких створює справ-
жні конкурентні переваги.

Інтелектуальний капітал передових компаній, як правило, у
три-чотири рази перевищує вартість їх матеріальних активів. На-
приклад, для компанії Amazon.com це співвідношення складає
154:1. В нових бізнес-стратегіях акценти зсуваються у бік збіль-
шення ролі інтелектуального капіталу, що веде до загострення
конкурентної боротьби за таланти та кращі системи управління
знаннями. Їх важливим компонентом стає стратегія управління
людськими ресурсами (персонал-стратегія), під якою ми розумі-
ємо стратегію формування та використання компетенцій персо-
налу в контексті стратегічного розвитку компанії.

Джерелом інтелектуального капіталу є інтелектуальна праця, у
першу чергу її серцевинний компонент — інноваційна діяльність.
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Взаємозв’язок інноваційної праці та інтелектуального капіта-
лу є неоднозначним. Розуміння сутності цього взаємозв’язку по-
требує співставлення основних категорій праці, притаманних ін-
формаційній економіці, насамперед, інтелектуальної та іннова-
ційної праці. У сутності цих категорій є багато спільного, а саме
наявність та концентрація нових (знаннєвих, інтелектуальних,
творчих) компонентів у змісті та характері праці [2, с. 7]. Проте
інноваційна праця має істотні відмінності від інтелектуальної, які
полягають, по-перше, у тому, що інноваційна праця спрямована
на створення нових продуктів, послуг, проектів та інших матері-
альних і духовних благ, тоді як продуктом інтелектуальної праці
не обов’язково виступають інновації. По-друге, інтелектуальна
праця в економіці знань виконує роль фактора забезпечення фун-
кціонування підприємства (організації), натомість інноваційна
праця є фактором його розвитку. Вони обумовлюють різні типи
корпоративних стратегій, а саме, стратегії забезпечення економіч-
ної безпеки та стратегії стійкого розвитку. По-третє, глибинним
сенсом інноваційної діяльності є впровадження її результатів у
виробничі процеси (зрозуміло, не тільки промислові), тобто ко-
мерціалізація інновацій, що знов-таки є бажаним, але не неод-
мінним для інтелектуальної праці. Нарешті, по-четверте, як на-
слідок попередніх міркувань, інноваційна та інтелектуальна
праця по-різному впливають на створення інтелектуального капі-
талу, проявляючись у різних компонентах його структури, та за-
безпечуючи взаємопов’язані, але не ідентичні формати його існу-
вання: функціонування та розвиток.

Для більш вагомої аргументації викладених положень необ-
хідно звернутися до сутності та структурно-логічної схеми інте-
лектуального капіталу.

Новизна й складна конфігурація цієї економічної категорії
обумовлює її дискусійність, однобічність трактувань, значну роз-
біжність у теоретичних та прагматичних підходах до її застосу-
вання. Особливий інтерес викликає інтелектуальний капітал як
об’єкт управління, хоча цей аспект, є, на жаль, найменш науково
дослідженим та практично відпрацьованим. Необхідність поглиб-
лення уявлень про інтелектуальний капітал потребує уточнення
базових понять теми.

Як правило, до інтелектуального капіталу відносять знання та
кваліфікацію персоналу, заводські марки, товарні знаки, деякі
види нематеріальних активів, занесених до бухгалтерської звіт-
ності, спроможність підприємства до використання нових техно-
логій, зв’язки з клієнтами та постачальниками тощо.



229

Згідно визначення Організації економічного співробітництва і
розвитку (ОЕСР), 1999, інтелектуальний капітал — це економіч-
на цінність двох категорій невідчутного майна компанії: органі-
заційний (структурний) капітал і людський капітал [3].

На думку О.М. Вакульчик та Г.Л. Ступнікер, інтелектуальний
капітал — це сукупність людських, технологічних та ринкових
ресурсів, використання яких у процесі виробничо-ринкової діяль-
ності у поєднанні з фізичним капіталом забезпечує отримання
підприємством наднормативного прибутку у порівнянні з серед-
ньогалузевим значенням [4, с. 35].

Отже, за більшістю думок, в інтелектуальному капіталі виокрем-
люються, по-перше, людський капітал — система дієвих компетен-
цій працівників; по-друге, інновації як результат творчої праці, ін-
телектуальний продукт, втілений у різноманітних нематеріальних
активах підприємства. З нашої точки зору, в структурі інтелектуаль-
ного капіталу, крім зазначеного, необхідно виділяти ринковий та
соціальний капітал, зміст яких розглянемо далі. Вихідним посилан-
ням нашого підходу є те, що тільки узгоджений розвиток всіх скла-
дових інтелектуального капіталу, спрямований на реалізацію стра-
тегії компанії, здатен забезпечити його конкурентні переваги на
основі найповнішої реалізації інтелектуального потенціалу.

Інтелектуальний капітал в авторській інтерпретації має склад-
ну структуру, елементами якої є:

1) людський капітал;
2) структурний, або організаційний, капітал;
3) клієнтський капітал;
4) соціальний капітал.
Людський капітал — частина інтелектуального капіталу, що

складається з компетенцій співробітників, а саме, сукупності їх
знань, практичних навичок, творчих здібностей, поведінкових
особливостей, що докладаються до виконання поточних та стра-
тегічних завдань і сприяють інноваційній діяльності, розвитку
моральних цінностей компанії, її організаційної культури.

Накопичений людський капітал є вагомим фактором іннова-
ційної діяльності, хоча варто зауважити, що здатність до іннова-
цій у всіх людей різна. За опублікованими даними, лише 1 % лю-
дей обдаровані «винятковою творчою потенцією», яка
пов’язується з видатними досягненнями в галузі науки, техніки,
мистецтв, підприємницької діяльності; 10 % — володіють «висо-
кою творчою потенцією»; 60 % — «помірною» і «деякою» твор-
чою потенцією; близько 30 % слабко виявляють творчу актив-
ність або ж не виявляють її взагалі. Проте далеко не всі люди
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усвідомлюють свій творчий потенціал і здатність до розробки
нововведень. Одна з ключових проблем активізації інноваційної
діяльності полягає у створенні умов, ситуацій для максимального
виявлення і розвитку творчої активності.

Людський капітал відіграє системоутворюючу роль, оскільки
є джерелом утворення всіх інших складових інтелектуального
капіталу. Рівень розвитку людського капіталу є ключовим показ-
ником конкурентоспроможності держави. На нашу думку, розви-
ток теорії людського капіталу за сучасних умов потребує спеці-
альних досліджень у двох нових напрямах: по-перше, з позицій
підходу до формування компетенцій та стратегічного управління
ними, по-друге, в контексті його розуміння як системного ком-
поненту інтелектуального капіталу.

Поняття компетенцій стає ключовим у сучасному управлінні
персоналом, органічно поєднуючи знання, навички, здібності,
мотиваційні та культурні цінності працівників із стратегічними
завданнями підприємств [5, с. 133]. По суті, наявність компетен-
цій свідчить не просто про рівень знань та вмінь, а про ефектив-
ність їх застосування у конкретних виробничих процесах. Як ін-
тегровані поведінкові моделі працівників, компетенції стають
фундаментом корпоративної культури. Стратегія управління пер-
соналом є стратегією управління компетенціями, які є основою
людського капіталу та провідним фактором конкурентоспромож-
ності компанії.

Україна традиційно характеризувалася високою освіченістю
та кваліфікованістю її трудового потенціалу. Проте останнім ча-
сом за цими показниками вона поступається багатьом країнам.
Як свідчать результати вимірювання світової конкурентоспро-
можності, Україна посідає 47-е місце за достатністю кваліфікова-
них кадрів та 51-е місце — за пріоритетністю підвищення квалі-
фікації кадрів.

Структурний капітал включає технічне і програмне забезпе-
чення, організаційну структуру, патенти, торговельні марки і все
те, що дозволяє працівникам компанії реалізовувати свій вироб-
ничий потенціал. Структурний капітал — найбільш різнорідна
частина інтелектуального капіталу. Сюди відносяться права інте-
лектуальної власності, інформаційні ресурси, інструкції і мето-
дики роботи, система організації фірми (ергономіка, структури і
ефективність формальних комунікацій) і т.п. При всій своїй різ-
норідності саме структурний капітал найбільшою мірою відпові-
дає поняттю нематеріальних активів. До структурного капіталу
відносяться систематизовані знання, зокрема ноу-хау, в принципі
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віддільні від працівників і від компанії в цілому, тому ноу-хау є
частиною як людського, так і структурного капіталу.

Основною метою управління структурним капіталом є форму-
вання оптимальної системи управління, яка охоплює процедури,
технології, системи управління, технічне і програмне забезпечен-
ня, організаційні структури, культурні цінності організації. Струк-
турний (організаційний) капітал характеризує організаційні мож-
ливості фірми відповісти на вимоги ринку. Завдяки йому люд-
ський капітал використовується в організаційних системах, пере-
творюючи інформацію на інтелектуальний продукт. Він більшою
мірою є власністю компанії і може становити відносно самостійні
об’єкти купівлі-продажу.

Очевидно, має сенс виокремлювати у структурному капіталі ін-
формаційний як сукупність інформаційних ресурсів й інформаційних
активів компанії. З урахуванням цього можна стверджувати, що
структурний капітал формується під впливом науково-технічних фак-
торів (патенти, ліцензії, ноу-хау, витрати на НДВКР), інноваційних
(вартість інноваційних проектів, життєвий цикл інновацій, частка но-
вої продукції), інформаційних (вартість програмних продуктів,
комп’ютерної техніки, коефіцієнт інвестицій у нематеріальні активи).

На відміну від цього факторами утворення ринкового капіталу є
зовнішні (питома вага постійних клієнтів, вартість ділових зв’язків
та ділової репутації), внутрішні (частка ринку, вартість витрат на
маркетингові дослідження, рівень збуту продукції) та результуючі
(співвідношення номінальної та ринкової вартості акцій, величина
гудвілу) [4, с. 36]. Ринковий капітал — частина інтелектуального
капталу, що охоплює здібності організації по взаємодії із зовнішні-
ми суб’єктами (клієнти, партнери, інші зацікавлені сторони). До рин-
кового (клієнтського) капіталу належать: бренди (товарні знаки і
знаки обслуговування); фірмові найменування; ділову репутацію;
наявність своїх людей (insiders) в організаціях-партнерах або клієн-
тах; наявність постійних покупців; повторні контракти з клієнтами.

Згідно нашого підходу, особливе місце в структурі інтелектуаль-
ного капіталу посідає соціальний капітал. Це — зв’язки між людьми
і залежні від них норми довіри, згуртованості та поведінкових мо-
делей, які створюють механізм соціальної взаємодії. Соціальний ка-
пітал організації є пусковим механізмом для співпраці і розповсю-
дження знань, оскільки він дає основу для взаємодії та координації.
Поширеним є погляд на соціальний капітал як складову людського
капіталу, що, на нашу думку, не зовсім коректно. Серед професій-
них та особистісних рис людини, безперечно, є її здатність встанов-
лювати соціальні контакти, проте соціальні зв’язки та норми довіри,



232

згуртованість та співпраця не є елементами людського капіталу.
Вони утворюють середовище взаємодії всіх складових інтелекту-
ального капіталу, систему їх внутрішніх та зовнішніх зв’язків.

Спільною властивістю всіх компонентів інтелектуального ка-
піталу є спроможність приносити дохід компанії, збільшувати її
активи, нарощувати ринкову вартість.

Інтелектуальний капітал перетворюється на реальне джерело ді-
лового успіху компанії тоді, коли він використовується в контексті
її бізнес-цілей і спрямовується на реалізацію обраної стратегії.
Стратегічний підхід до інтелектуального капіталу надає цілісності
та результативності системі його формування та використання.

Варто зазначити, що українські компанії в переважній більшості
не мають чітких бізнес-та функціональних стратегій, зокрема, страте-
гії управління людськими ресурсами, безпосередньо пов’язаної з
людським капіталом та його результатами. Їм бракує менеджерів,
здатних стратегічно мислити і управляти інноваційною діяльністю.
Згідно міжнародних оцінок, рівень достатності кваліфікованих управ-
лінських кадрів корелюється з привабливістю бізнес-середовища. На
жаль, за обома показниками Україна займає лише 39-е місце (рис. 1).

Рис. 1. Міжнародні оцінки привабливості бізнес-середовища
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Критична маса менеджерів не усвідомлює необхідності узго-
дження стратегії управления человеческими ресурсами з принци-
пами розвитку людського, структурного, ринкового та соціально-
го капіталу. Проте лише їх інтеграція може привести організацію
до успіху. Розроблена нами модель представляє стратегічний
підхід до управління інтелектуальним капіталом з метою реаліза-
ції конкурентних переваг компанії (рис. 2).

Персонал-
стратегія

Стратегія
розвитку

Людський
капітал

Структурний
капітал

Ринковий
капітал

Інтелектуальний
капітал

Соціальний
капітал

Конкурентні
переваги

Рис. 2. Інтелектуальний капітал у стратегічному управлінні компанією

Особливостями цієї моделі є наступне. В сучасній організації
інтелектуальний капітал є основним засобом реалізації стратегії
розвитку та досягнення стійких конкурентних переваг. Оскільки
носіями інтелектуального капіталу є люди, ефективність управлін-
ня ним залежить від адекватної песонал-стратегії. З урахуванням
специфіки інноваційної праці та професійно-особистісних власти-
востей інтелектуальних працівників управління формуванням та
розвитком інтелектуального капіталу повинно будуватися на
принципово відмінних від адміністративного менеджменту пози-
ціях. Орієнтиром слугує діалогове та адаптивне управління, що
дозволяє гнучко та творчо, з передбаченням та прозрінням у май-
бутнє, вести організацію в бурхливому потоці постійних змін.
Внутрішніми джерелами руху інтелектуального капіталу, на наш
погляд, є суперечності його базових складових. Серед них виокре-
мимо, насамперед, діалектичне протиріччя людського та соціаль-
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ного капіталу. На рівні людини вони взаємодіють як різні компе-
тенції: з одного боку, здатність до творчої натхненої праці, з іншо-
го, здатність встановлювати соціальні зв’язки, вибудовувати соці-
альні мережі. Оскільки ж енергетичні ресурси людини обмежені,
переважання творчості часто супроводжується недостатніми соці-
альними можливостями, і навпаки, брак творчих, новаторських
здібностей компенсується віртуозною здатністю встановлювати й
підтримувати вигідні соціальні контакти. Подібна річ виникає при
взаємодії структурного та ринкового капіталу. Безліч прикладів
можна навести щодо компаній, які «успішно» позиціонують на
ринку сумнівну продукцію, і, навпаки, компаній, які реально ство-
рили новий продукт, проте, не маючи необхідних ринкових компе-
тенцій, не можуть довести його до споживача. Розв’язання цих су-
перечностей потребує застосування відповідного інструментарію
стратегічного управління. У цьому сенсі стратегія розвитку та пер-
сонал-стратегія є засобом реалізації інтелектуального капіталу.

Варто зазначити, що тріада «стратегія розвитку — персонал-
стратегія — стратегія управління інтелектуальним капіталом» ще
не стала вектором життєдіяльності українських організацій. Знач-
ні перешкоди на шляху стратегічного управління інтелектуаль-
ним потенціалом компанії стало загострення соціально-еконо-
мічної кризи в країні. Масового розповсюдження набули скоро-
чення витрат на розвиток персоналу, зменшились інвестиції в ін-
новаційний розвиток. Разом з тим, компанії, які зуміли зберегти
людський потенціал та інтелектуальний капітал, матимуть більші
можливості для скорішого відновлення ділової активності.

Висновок. Створення і ефективне використання інтелекту-
ального капіталу потребує радикального удосконалення систем
управління підприємством, розвитку стратегічного підходу до
розробки і реалізації загальної стратегії та персонал-стратегії, за-
снованої на компетенціях. Використання інтелектуального капі-
талу як стратегічного ресурсу компанії веде до реальних конку-
рентних переваг компанії на ринку, з іншого боку, застосування
стратегічного інструментарію до управління інтелектуальним ка-
піталом є неодмінною умовою його практичної реалізації.
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АНОТАЦІЯ.  Визначено набір знань та вмінь рекрутера,  охарактеризо-
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Розвиток економіки, який спостерігався до кінця 2008 року,
спонукав і зростання ринку рекрутингових послуг. Однак на рин-
ку цих послуг з’явилося багато агентств, які були створені тільки
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