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Общая характеристика работы 

Актуальность темы исследования. В современных экономических 

условиях, характеризующихся вариативностью, изменчивостью и ускоре-

нием технологического прогресса, успешность организации определяется ее 

способностью использовать свои знания и трансформировать их в ценность 

через инновационную активность, формируя и развивая свой знаниевый по-

тенциал. 

Сегодня все чаще наблюдается усложнение инновационных проектов 

и приобретение ими междисциплинарного и межотраслевого характера. 

В этих условиях применение кросс-функциональных команд дает организа-

циям возможность использовать знания всех участников, включенных в ко-

манду и в совокупности перекрывающих проблемное поле проекта, на про-

тяжении всего жизненного цикла. Дополнительными преимуществами при-

менения кросс-функциональных команд являются гибкость организации ра-

боты, инновационная нацеленность, адаптивность, паритетная ответствен-

ность участников команды перед руководством компании. 

Инвестируя в создание кросс-функциональных команд, организации 

ожидают получить отдачу, выраженную в развитии их знаниевого потенци-

ала, что актуализирует исследование особенностей реализации данного 

вида команд, а также факторов, оказывающих влияние на эффективность их 

деятельности при разработке инновационных продуктов. 

Существующие в настоящее время подходы к управлению кросс-

функциональными командами не адаптированы к специфике реализации их 

работы, а традиционно выстраиваются на применении стандартных средств 

контроля. 

Недостаточная информированность об особенностях управления 

кросс-функциональными командами в парадигме развития знаниевого по-

тенциала организации в совокупности с отсутствием практических средств 

его диагностики при применении рассматриваемого типа команд в ее дея-

тельности обусловливает актуальность диссертационного исследования. Та-

ким образом, проведение диссертационного исследования обосновано необ-

ходимостью формирования инструментария, включающего как организаци-

онные, так и управленческие решения, способствующего развитию знание-

вого потенциала организаций, нацеленных на инновационные разработки. 

Степень научной разработанности исследуемой проблемы. Про-

блемы управления современными компаниями в рамках концепции знание-

вого подхода находятся на пересечении таких наук, как управление знани-

ями, теория организаций, управление проектами, управление человече-

скими ресурсами. 

Вопросы, касающиеся роли знаний для знаниеёмких компаний и раз-

вития знаниевого потенциала организации, представлены в трудах Т. Е. Ан-

дреевой, В. Н. Белкина, М. В. Власова, Т. Давенпорта, А. Кианто, Г. Б. Клей-
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нера, В. Л. Макарова, Б. З. Мильнера, М. А. Молодчик, И. Нонаки, Е. В. По-

пова, Л. Прусака, П. Сенге, Т. Стюарта, Х. Такеучи, Л. Эдвинсона и др. 

Вклад кросс-функциональных команд в создание новых знаний рас-

крывается в трудах К. Гастонанда, Дж. Гомес, П. К. Дана, Л. В. Кожитова, 

В. А. Маберта, Н. Модака, М. Пагелля, С. Роя, Дж. С. Сандвига, М. Л. Сви-

нка, П. Дж. Смита, М. Р. Филонова, М. В. Фроловой, С. Холланд и др. 

Методология и инструменты управления человеческими ресурсами 

российских компаний приведены в работах А. И. Алсуфьева, С. Н. Апенько, 

Ю. В. Бабановой, Н. Н. Борисовой, Е. К. Завьяловой, Е. Г. Калабиной, 

Е. В. Каштановой, И. Г. Колодкиной, И. А. Кульковой, С. В. Кошелевой, 

М. О. Латухи, И. А. Солдатовой, С. И. Сотниковой, В. С. Цыбовой, О. Л. Чу-

лановой, Е. С. Яхонтовой. 

Особенности проектного управления рассмотрены в работах таких ав-

торов, как Н. А. Азаренко, Л. Н. Боронина, И. П. Войку, К. Грей, Л. А. Го-

лованова, Г. Дитхелм, И. Ильинская, А. В. Комарова, А. Ю. Конышунова, 

Н. А. Кулагина, Н. И. Лапин, Э. Ларсон, И. И. Мазур, О. В. Михеенко, 

С. Ю. Папанова, М. Л. Разу, О. Д. Рашникова, И. В. Роздольская, А. Товб, 

Ф. Уикхем, Л. Фишер, Г. Ципес, Е. М. Чепикова, Ю. А. Чичерин, В. Д. Ша-

пиро, Г. В. Шешукова и др. 

Результаты исследований указанных авторов в той или иной мере ока-

зали влияние на формирование научного воззрения автора. Несмотря на вы-

сокую значимость указанных научных исследований и практических разра-

боток, следует признать, что вопросы управления развитием знаниевого по-

тенциала организации на основе организационно-управленческих решений 

в настоящее время недостаточно раскрыты. Это выявляет противоречие 

между потребностью современных организаций в развитии своего знание-

вого потенциала и недостаточностью существующего теоретического и ме-

тодического базиса. Необходимость разрешения данного противоречия 

определила выбор темы, объекта и предмета диссертационного исследова-

ния, постановку его цели и задач. 

Объектом исследования выступают процессы управления развитием 

знаниевого потенциала организаций на основе формирования кросс-функ-

циональных команд для разработки и реализации проектов. 

Область исследования. Содержание диссертационного исследования 

соответствует п. 16 «Теория и методология управления проектами. Про-

цессы, методы, модели и инструменты управления проектами и програм-

мами. Управление рисками (риск-менеджмент)», п. 18 «Управление знани-

ями: теория, методология, технология и внутрифирменные практики. Управ-

ление нематериальными активами фирмы», п. 23 «Теоретические и методо-

логические основы управления персоналом. Экономические и социальные 

задачи управления человеческими ресурсами. Технологии управления чело-

веческими ресурсами» Паспорта научной специальности 5.2.6 – Менедж-

мент. 
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Предметом исследования является выступает совокупность органи-

зационных и управленческих отношений, возникающих в процессе форми-

рования кросс-функциональных команд для управления развитием знание-

вого потенциала организаций. 

Цель исследования состоит в разработке организационно-управлен-

ческого инструментария развития знаниевого потенциала организаций на 

основе формирования кросс-функциональных команд. 

Для достижения поставленной цели определены следующие задачи: 

1) развить знаниевый подход к управлению деятельностью организа-

ций, исследовать теоретические и методические особенности процессов 

управления развитием знаниевого потенциала организаций, выявить тен-

денции и специфику менеджмента кросс-функциональных команд при реа-

лизации проектов, раскрыть взаимодействие между участниками команд 

в процессе управления развитием знаниевого потенциала организаций; 

2) исследовать влияние детерминант обмена знаниями между участ-

никами кросс-функциональных команд, обеспечивающих их эффективную 

деятельность, при разработке и реализации проектов для развития знание-

вого потенциала организаций; 

3) разработать организационно-управленческий инструментарий раз-

вития знаниевого потенциала организаций, формирующих кросс-функцио-

нальные команды для проектов, с учетом особенности управления их внут-

рикомандным взаимодействием. 

Научная новизна диссертации заключается в обосновании теорети-

ческих и разработке методических положений, а также практического ин-

струментария управления знаниевым потенциалом организации, позволяю-

щего комплексно, через организационные и управленческие решения, воз-

действовать на его развитие с целью получения ценности на основе знаний. 

Теоретическая значимость диссертационного исследования за-

ключается в развитии концепции знаниевого потенциала организации на ос-

нове формирования кросс-функциональных команд для инновационных 

разработок. 

Практическая значимость исследования состоит в выборе мер 

управления развитием знаниевого потенциала организации в условиях 

кросс-функциональных команд. Результаты исследования также могут ис-

пользоваться в преподавании курсов по дисциплинам «Организационное 

поведение», «Управление человеческими ресурсами», «Управление знани-

ями», «Управление проектами». 

Методология и методы исследования. В основе работы лежит кон-

цепция интегративного подхода к управлению знаниями с позиции природы 

и динамики знаний, предложенная П. P. Карлайлом. В исследовании исполь-

зованы общенаучные методы синтеза, сравнительного, системного, функци-

онального анализа, классификации, группировки, обобщения; методы сбора 

первичной информации (опрос персонала, интервьюирование), а также ме-
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тоды статистического анализа (корреляционный, факторный PLS-анализ, 

кластерный анализ, таблицы сопряженности признаков, расчет критерия χ2 

(хи-квадрата) Пирсона и отношения правдоподобия) для обработки резуль-

татов исследования. 

Информационно-эмпирическую основу диссертационного иссле-

дования составили информационные и аналитические материалы Феде-

ральной службы государственной статистики, монографии, научные статьи, 

доклады и прочие публикации в ведущих российских и зарубежных изда-

ниях, посвященные проблематике исследования, а также данные количе-

ственных (анкетирование 259 респондентов из 67 кросс-функциональных 

команд) и качественных (интервью с 13 участниками кросс-функциональ-

ных команд) исследований, проведенных лично автором и при его участии. 

Обработка эмпирических данных проведена с использованием программ-

ных пакетов ATLAS.ti, VOCO Professional, Smart PLS3 и SPSS Statistics 26. 

Положения, выносимые на защиту. 

1. Развиты научные представления об управлении развитием знание-

вого потенциала организаций как регулируемого процесса, включающего 

управленческие решения и организационные преобразования, с целью со-

вершенствования способности организации создавать ценность на основе 

знаний с помощью кросс-функциональных команд. Доказано основополага-

ющее значение кросс-функциональных команд в управлении проектами при 

развитии знаниевого потенциала организации, выступающих фактором 

и агентом этого процесса. Выявлены и обоснованы ключевые признаки 

кросс-функциональных команд, такие как проектная ориентация, инноваци-

онность, взаимодополняющие компетенции участников, их взаимозависи-

мость, паритетная ответственность, синергия и временный характер, а также 

доказано приоритетное значение обмена знаниями между участниками для 

успешной деятельности команд. Разработана оригинальная концептуальная 

модель взаимодействия в кросс-функциональной команде на основе обмена 

знаниями, позволившая исследовать внутрикомандные процессы и иденти-

фицировать возникающие индивидуальные и командные состояния участни-

ков в процессе разработки проекта. Выявлены и обоснованы группы факто-

ров (организационные, управленческие, индивидуальные), влияющих на об-

мен знаниями в кросс-функциональных командах в процессе реализации их 

проектной деятельности и на развитие знаниевого потенциала организации 

(п. 16 и 18 Паспорта научной специальности 5.2.6). 

2. На основе комплексного моделирования эмпирически определено 

влияние на обмен знаниями между участниками кросс-функциональных ко-

манд организационных, управленческих и индивидуальных факторов, воз-

действующих на развитие знаниевого потенциала организации. Доказан мо-

дерационный эффект влияния организационных и управленческих факторов 

на активность в обмене знаниями посредством воздействия на индивидуаль-

ный фактор – внутреннюю мотивацию участников к обмену знаниями. Эм-



 

 

7 

пирически установлено отсутствие влияния атрибутивных признаков: пола, 

возраста, уровня образования, стажа работы ‒ участников кросс-функцио-

нальных команд на их поведение в обмене знаниями. Впервые идентифици-

рованы и классифицированы типы поведения участников кросс-функцио-

нальных команд в обмене знаниями – активное, инициативное и избегаю-

щее. Предложенная классификация позволяет выбирать методы управления 

интенсивностью обменом знаниями с учетом поведенческих типов участни-

ков команд. На основании выявленных связей сформированы практические 

рекомендации по управлению развитием знаниевого потенциала организа-

ции посредством побуждения участников к эффективному взаимодействию 

(п. 18 и 23 Паспорта научной специальности 5.2.6). 

3. Предложен оригинальный организационно-управленческий инстру-

ментарий развития знаниевого потенциала организации, элементами кото-

рого является комплекс методов: формирование кросс-функциональных ко-

манд для управления проектами, повышение вовлеченности сотрудников 

компании и участников команд, разработка и внедрение мотивационных па-

кетов для стимулирования обмена знаниями и интенсификация инновацион-

ной активности сотрудников. Разработана и апробирована авторская про-

грамма оценки организационно-экономических эффектов применения ин-

струментария, основанная на анализе изменения компонент потенциала и 

проактивного поведения сотрудников ‒ активности в обмене знаниями 

между участниками кросс-функциональной команды. Отличие предлагае-

мого инструментария от ранее известных состоит в сопряжении выбора мер 

в рамках конкретного инструмента с уровнем готовности компаний к разви-

тию знаниевого потенциала. Преимуществом инструментария является его 

интеграция в систему управления организацией и возможность измерения 

прироста знаниевого потенциала через оценку организационно-экономиче-

ских эффектов внедрения инструментария (п. 18 и 23 Паспорта научной спе-

циальности 5.2.6). 

Степень достоверности результатов диссертационного исследова-

ния. Достоверность результатов диссертационного исследования подтвер-

ждается достаточным количеством наблюдений, современными методами 

исследования, которые соответствуют цели работы и поставленным зада-

чам. Сформулированные в тексте диссертации научные положения, выводы 

и практические рекомендации основаны на фактических данных, продемон-

стрированных в приведенных таблицах и рисунках. Статистический анализ 

и интерпретация полученных результатов проведены с использованием со-

временных методов обработки информации и статистического анализа. 

Апробация и внедрение результатов диссертации. Основные поло-

жения и результаты, а также практические рекомендации диссертационного 

исследования использованы в деятельности ФГБОУ ВО «Уральский госу-

дарственный экономический университет», АО «Малышевское рудоуправ-

ление», пгт Малышева, Свердловская обл., филиала ООО «Эрконпродукт», 
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г. Екатеринбург; ООО «СК «Сигма», г. Екатеринбург; ООО «ГарантСтрой», 

г. Асбест; ООО «Медсейлз», г. Екатеринбург. 

Основные теоретические положения и практические выводы диссер-

тационного исследования представлены и обсуждены на международных 

и всероссийских научных конференциях, прошедших в городах Москва 

(2020–2022), Санкт-Петербург (2019), Екатеринбург (2019–2023), Вологда 

(2023). 

Публикации. По теме диссертации автором подготовлено 17 работ 

общим объемом 18,5 п. л., в том числе авторских 10,7 п. л. Их них пять ста-

тей опубликовано в изданиях, включенных в Перечень рецензируемых 

научных изданий, в которых должны быть опубликованы основные научные 

результаты диссертаций на соискание ученой степени кандидата наук, на 

соискание ученой степени доктора наук. 

Структура и объем диссертации соответствуют предмету, цели, за-

дачам исследования. Диссертация состоит из введения, трех глав, заключе-

ния, списка литературы, включающего 212 наименований, и пяти приложе-

ний. Основное содержание диссертации изложено на 168 страницах маши-

нописного текста и включает 31 таблицу и 11 рисунков. 

Основное содержание работы 

В первой главе «Теоретическая основа исследования управления раз-

витием знаниевого потенциала организации на основе формирования кросс-

функциональных команд» обоснована актуальность темы диссертационной 

работы, вызванная сменой парадигмы управления и ориентацией компаний 

на знания как основу создания ценности. Представлено теоретическое обос-

нование преобразующей роли кросс-функциональных команд, выступаю-

щих в качестве факторов развития знаниевого потенциала организации, и ос-

новы создания ценности компании, характеризуемой экономическими, со-

циальными и организационными эффектами. Рассмотрены сущностные ха-

рактеристики и содержание деятельности кросс-функциональных команд 

при разработке проектов и обнаружено критически важное условие их эф-

фективной работы – обмен знаниями между участниками. Представлена кон-

цептуальная модель взаимодействия в кросс-функциональной команде на 

основе обмена знаниями между ее участниками, учитывающая организаци-

онно-управленческие факторы, оказывающие влияние на это взаимодей-

ствие и опосредованно воздействующие на развитие знаниевого потенциала 

организации. 

Развиты научные представления об управлении развитием знани-

евого потенциала организаций как регулируемого процесса, включаю-

щего управленческие решения и организационные преобразования, 

с целью совершенствования способности организации создавать цен-

ность на основе знаний с помощью кросс-функциональных команд. До-

казано основополагающее значение кросс-функциональных команд 
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в управлении проектами при развитии знаниевого потенциала органи-

зации, выступающих фактором и агентом этого процесса. Выявлены 

и обоснованы ключевые признаки кросс-функциональных команд, та-

кие как проектная ориентация, инновационность, взаимодополняющие 

компетенции участников, их взаимозависимость, паритетная ответ-

ственность, синергия и временный характер, а также доказано приори-

тетное значение обмена знаниями между участниками для успешной де-

ятельности команд. Разработана оригинальная концептуальная модель 

взаимодействия в кросс-функциональной команде на основе обмена 

знаниями, позволившая исследовать внутрикомандные процессы 

и идентифицировать возникающие индивидуальные и командные со-

стояния участников в процессе разработки проекта. Выявлены и обос-

нованы группы факторов (организационные, управленческие, индиви-

дуальные), влияющих на обмен знаниями в кросс-функциональных ко-

мандах в процессе реализации их проектной деятельности и воздейству-

ющих на развитие знаниевого потенциала организации. 

Изменение роли знаний и переход к знаниевому подходу при управле-

нии компанией обнаруживают важность развития практик реализации кросс-

командного подхода при решении различных практических вопросов, задач 

и достижения стратегических целей организации. В связи с этим диссертан-

том впервые используется понятие «управление развитием знаниевого по-

тенциала организаций», под которым понимается регулируемый процесс 

целенаправленного совершенствования способности организации получать 

ценность на основе знаний путем формирования кросс-функциональных ко-

манд (КФК) проекта как ключевого фактора этого развития, а также 

управленческих инструментов и организационных преобразований. 

Авторский подход к формированию дефиниции «управление разви-

тием знаниевого потенциала организации» демонстрирует ее связь со стра-

тегией развития организации, направленной на достижение устойчивых 

конкурентных преимуществ в условиях динамичной внешней среды, ре-

сурсной теорией, теорией инноваций. 

Созданные кросс-функциональными командами ценности компании 

в виде инновационных решений характеризуются определенными органи-

зационно-экономическими и социальными эффектами (например, сниже-

ние издержек разработки инновационного продукта, улучшение коммуни-

каций внутри компании и между контрагентами и т. д.). Таким образом, по-

лучаемые в ходе реализации проекта кросс-функциональной командой эф-

фекты выступают мерой изменения знаниевого потенциала организации 

(ЗПО): в случае положительных эффектов правомерно говорить о развитии 

ЗПО, отрицательных – о регрессе. 

Особенность деятельности кросс-функциональных команд при управ-

лении развитием ЗПО выражается в их ключевых признаках, выявленных 



 

 

10 

диссертантом на основе анализа исследований зарубежных и отечественных 

авторов (рисунок 1). 

 

Рисунок 1 – Теоретическая основа исследования 

К ним отнесены проектная ориентация, инновационность, взаимодо-

полняющие компетенции участников, их взаимозависимость, паритетная от-

ветственность, синергия и временный характер. Доказано решающее значе-

ние для успешной деятельности КФК обмена знаниями между участниками 

как совокупности процессов, действий и взаимодействий участников КФК, 
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в ходе которых они передают, принимают и в целом распространяют инфор-

мацию, содержащую элементы личностного осмысления, когнитивные, оце-

ночные, эмоциональные компоненты и имеющую отношение к решению ор-

ганизационных задач. 

На пути обмена знаниями между участниками команды возникают ба-

рьеры разной природы, классифицированные диссертантом на основе таких 

критериев: 

– уровень иерархии (межорганизационные, организационные, ко-

мандные, индивидуальные); 

– природа барьерообразующего фактора (информационно-технологи-

ческие, организационно-управленческие, общеорганизационные, личност-

ные, экономические); 

– источник возникновения (барьеры передачи знаний, барьеры полу-

чателя); 

– концептуальная приверженность («жесткие», или механистические, 

«мягкие» барьеры). 

В совокупности эти барьеры обмена знаниями исходят с позиции че-

ловека как носителя знания, т. е. с позиции субъекта процесса обмена зна-

ниями. Такой подход, по мнению диссертанта, не учитывает существующей 

иерархической и функциональной специализации знаний в КФК, в связи 

с чем в диссертационном исследовании принят интегративный подход 

П. Р. Карлайла к анализу барьеров обмена знаниями с позиции объекта, поз-

воляющий учитывать существующее разнообразие знаний, а также различ-

ные границы знаний, которые необходимо «пересекать» при обмене ими. 

Диссертантом выполнена классификация типов границ знаний, возни-

кающих в процессе работы кросс-функциональной команды: 

– синтаксические – связаны с различиями в использовании языка и от-

личающимися лексическими багажами участников КФК; 

– семантические – с различиями в системах толкования и интерпрета-

ции, которые создают барьеры понимания для участников КФК (особая 

сложность передачи неявных знаний); 

– прагматические – с различными и потенциально конкурирующими 

интересами людей, участвующих в проекте. 

В работе установлено, что границы знаний динамичны, поскольку все 

исходные данные в инновационном проекте не могут быть известны зара-

нее, а «коллективные» знания для реализации проекта основаны на текущих 

исходных данных, которые меняются на протяжении всего процесса разра-

ботки проекта. Эти динамичные границы оказывают влияние на сложность 

интеграции участников КФК и их совместную деятельность. Указанные об-

стоятельства привели к необходимости анализа процесса взаимодействия 

участников кросс-функциональной команды с позиции преобразования раз-

нообразия знаний, существующего в команде, через обмен знаниями между 

участниками. 
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В итоге в диссертационном исследовании разработана авторская кон-

цептуальная модель взаимодействия участников КФК на основе обмена зна-

ниями между ними, представленная на рисунке 2. 

 

Рисунок 2 – Концептуальная модель взаимодействия участников КФК 
на основе обмена знаниями между ними 

При разработке использованы модель трансграничного сотрудниче-

ства для инноваций А. Эдмонсона и Дж. Харвей и модель «Input – Mediator 

– Output – Input» (I – M – O – I), позволяющая представить кросс-функцио-

нальную команду как сложную, адаптивную, динамическую систему и учи-

тывать посредников (М – медиаторов) процесса взаимодействия участников 

команды, а также цикличность процесса взаимодействия в виде обратной 

связи между выходом (Output) и входом (Input). 
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Входным (I – Input) элементом модели выступают знания: специали-

сты КФК обладают знаниевым разнообразием и потому посредством обмена 

знаниями вынуждены пересекать существующие границы знаний (синтак-

сические, семантические, прагматические). Знания могут быть индивиду-

альными (уникальные личные − профессиональные знания и культура, лек-

сика, опыт индивида) и коллективными (командные, групповые, организа-

ционные). При построении команды, а также в ходе дальнейшей работы ру-

ководителю важно понимать и идентифицировать существующие границы 

знаний, так как атрибуты знаний участников команды влияют на их состоя-

ние и определяют взаимодействие между ними. Индивидуальные и коллек-

тивные знания связаны (сплошные стрелки на рисунке 3), взаимно коррек-

тируются и дополняются. 

Посредниками, или медиаторами, в модели взаимодействия участни-

ков КФК выступают возникающие состояния (участника и команды) и взаи-

модействие между участниками. Они взаимосвязаны и динамичны по своей 

природе и могут меняться в процессе командного сотрудничества. 

Взаимодействие между участниками на основе возникших личных 

и командных состояний подразумевает поведение в процессе взаимодей-

ствия, обмена знаниями и командного обучения. Взаимодействие внутри ко-

манды оказывает влияние на индивидуальные и командные настроения ее 

участников и в процессе обмена знаниями позволяет получить результат 

в виде нового знания – конечного продукта, цели проекта (этап Output). 

Результат работы (O – Output) команды может быть выражен и инди-

видуальным, и командным новым знанием. Когда участники команды осва-

ивают новую лексику, разрабатывают различные интерпретации конкретной 

ситуации или узнают, чем интересы других участников отличаются от их 

собственных, они расширяют свои интеллектуальные и профессиональные 

«горизонты», развивают способность передавать, переводить или трансфор-

мировать знания через синтаксические, семантические или прагматические 

границы. Полученный результат выходит за рамки команды во внешнюю 

среду – с командного на организационный и межорганизационный уровень. 

Факторами внешней среды для КФК, оказывающими воздействие на 

ее деятельность, являются поставленная перед ней задача, организационная 

культура компании, финансовые и временные ограничения проекта и дру-

гие характеристики, которые могут оказать влияние на поведение и функ-

ционирование ее участников. 

Авторская концептуальная модель взаимодействия участников КФК 

на основе обмена знаниями между ними позволяет определить механизмы 

взаимодействия участников команды для развития знаниевого потенциала. 

Эффективность же этого взаимодействия определяется готовностью руко-

водства управлять преодолением барьеров на пути к формированию эффек-

тивного обмена знаниями, а также содействовать активности в обмене зна-

ниями каждого участника. 
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Во второй главе «Исследование детерминант взаимодействия между 

участниками в кросс-функциональных командах для развития знаниевого 

потенциала организации» систематизированы теоретические положения мо-

тивационных факторов обмена знаниями и выделены наиболее значимые из 

них для участников кросс-функциональной команды. Проведено исследова-

ние влияния индивидуальных и организационно-управленческих факторов 

на обмен знаниями в кросс-функциональной команде для развития знание-

вого потенциала организации, разработан и верифицирован инструментарий 

измерения и оценки активности в обмене знаниями во взаимосвязи с управ-

ленческими, организационными и индивидуальными факторами, показаны 

результаты количественного и качественного исследования. 

На основе комплексного моделирования эмпирически определено 

влияние на обмен знаниями между участниками кросс-функциональ-

ных команд организационных, управленческих и индивидуальных 

факторов, воздействующих на развитие знаниевого потенциала органи-

зации. Доказан модерационный эффект влияния организационных и 

управленческих факторов на активность в обмене знаниями посред-

ством воздействия на индивидуальный фактор – внутреннюю мотива-

цию участников к обмену знаниями. Эмпирически установлено отсут-

ствие влияния атрибутивных признаков: пола, возраста, уровня обра-

зования, стажа работы ‒ участников кросс-функциональных команд на 

их поведение в обмене знаниями. Впервые идентифицированы и клас-

сифицированы типы поведения участников кросс-функциональных 

команд в обмене знаниями – активное, инициативное и избегающее. 

Предложенная классификация позволяет выбирать методы управле-

ния интенсивностью обменом знаниями с учетом поведенческих типов 

участников команд. На основании выявленных связей сформированы 

практические рекомендации по управлению развитием знаниевого по-

тенциала организации посредством побуждения участников к эффек-

тивному взаимодействию. 

Согласно представленной концептуальной модели взаимодействия 

участников КФК (рисунок 3) и на основе анализа теоретических выкладок 

диссертантом установлено, что на обмен знаниями в кросс-функциональной 

команде и, по сути, на развитие знаниевого потенциала организации оказы-

вают влияние следующие группы факторов: 

– индивидуальные, выраженные в готовности и способности участни-

ков передавать, переводить и трансформировать свои знания через суще-

ствующие границы знаний; 

– организационные, характеризующие условия, в которых реализу-

ется и функционирует КФК; 

– управленческие, выраженные в практиках, применяемых руковод-

ством для контроля и координации работы КФК. 
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П р и м е ч а н и е . Сплошная линия – прямое воздействие; пунктирная – модераци-

онное воздействие. 

Рисунок 3 – Многофакторная модель обмена знаниями 
в кросс-функциональной команде 

Совокупность этих факторов формирует среду, которая будет оказы-

вать или стимулирующее действие на преодоление границ знаний и обмен 

ими внутри команды и со стейкхолдерами, или сдерживающее влияние на 

стремление специалистов делиться знаниями и преодолевать существую-

щие границы знаний. 

Для исследования была разработана многофакторная модель обмена 

знаниями в КФК (см. рисунок 3). 

На основе существующих в литературе подходов к измерению обмена 

знаниями разработана авторская анкета, использованная для тестирования 

сформулированных гипотез. В качестве главной зависимой переменной вы-

брана «Индивидуальная активность в обмене знаниями», характеризующая 

степень участия каждого члена команды в обмене знаниями. 
Для обоснования многофакторной модели проведено количественное 

эмпирическое исследование с привлечением 259 участников кросс-функци-
ональных команд. 

В результате корреляционного анализа установлены статистически зна-
чимые взаимосвязи между параметрами модели исследования (таблица 1). 

Статистически значимых связей между атрибутивными признаками 
участников команды и их активностью в обмене знаниями не обнаружено. 

Предшествующим проверке гипотез исследования шагом стала оценка 
модели измерения для определения согласования структуры взаимосвязей 
с данными опроса: анализировались размерность, надежность и достовер-
ность многофакторной модели. Для измерения параметров модели исполь-
зован метод оценки максимального правдоподобия. Качество моделей ха-
рактеризовалось индексами подгонки, позволяющими установить степень 
соответствия концептуальной модели эмпирическим данным. 
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Таблица 1 – Коэффициенты корреляции Пирсона между параметрами 
многофакторной модели обмена знаниями 

Переменная 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Индивидуальная 

активность в об-

мене знаниями 1          

Формализация 0,132* 1         

Прямой контроль 0,161* 0,652* 1        

Взаимное согла-

сование 0,641* 0,199* 0,182* 1       

Поведение руко-

водителя, ориен-

тированное на за-

дачу −0,556 0,147* 0,144* 0,076 1      

Поведение руко-

водителя, ориен-

тированное на от-

ношения 0,077 0,300 0,018 0,252* 0,877* 1     

Организационная 

среда для обмена 

знаниями 0,566* 0,347* 0,279* 0,678* 0,021 0,128* 1    

Организационные 

условия для об-

мена знаниями 0,452* 0,371* 0,327* 0,601* 0,267* 0,283* 0,701* 1   

Система стимули-

рования 0,439* 0,250* 0,174* 0,48* −0,133* 0,00 0,495* 0,329* 1  

Внутренняя моти-

вация 0,706* 0,117 0,810 0,651* 0,050 0,182* 0,485* 0,430* 0,224* 1 

П р и м е ч а н и е  – * Корреляция статистически значима на уровне 0,05 (двусто-

ронний критерий). 

Обнаружено, что полученные критерии подгонки превышают порого-

вые значения; на основе данных корреляционного анализа, а также теорети-

ческих выкладок внесены преобразования в концептуальную модель с при-

менением индексов модификации. Полученная модель представлена на ри-

сунке 4. 

Полученные результаты свидетельствуют, что рассматриваемые орга-

низационно-управленческие факторы оказывают опосредованное положи-

тельное влияние на главную зависимую переменную – «Индивидуальную 

активность в обмене знаниями» через стимулирование внутренней мотива-

ции участника КФК к обмену знаниями. Так, определяющим фактором, ока-

зывающим влияние на интенсивность обмена знаниями, является личная за-

интересованность участников в этом процессе, т. е. при мобилизации ини-

циативного поведения в обмене знаниями доминирующее значение имеют 

внутриличностные механизмы, внешние (организационные и управленче-

ские) лишь оказывают имплицитное и непрямое влияние. 
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П р и м е ч а н и е  – Приведены только статистически значимые взаимосвязи: ** – 

значимо на уровне p ≤ 0,01; *** – на уровне p ≤ 0,005. 

Сплошная линия – прямое воздействие, пунктирная – модерационное воздей-

ствие. 

Рисунок 4 – Установленные взаимосвязи между параметрами 
многофакторной модели обмена знаниями в кросс-функциональной команде 

Использование кластерного анализа позволило идентифицировать 

и классифицировать типы поведения участников кросс-функциональных 

команд в обмене знаниями – активное, инициативное и избегающее. Харак-

теристика кластеров приведена в таблице 2. 

Таблица 2 – Характеристика кластеров типов поведения участников 
кросс-функциональных команд в обмене знаниями 

К
л
ас

те
р
 Уровень индиви-

дуальной активности 

в обмене знаниями 

(среднее значение), 

балл 

Описание типа поведения 

1 4,93 ± 0,242 Проявляют инициативу в процессе обмена знаниями, активно 
участвуют в передаче и приеме знаний, используют получен-
ные знания в процессе работы над проектом. Поведение высо-
комотивированное, инициативное, заинтересованной в разви-
тии знаний и навыков 

2 3,91 ± 0,364 Больше ориентированы на получение знаний и их использова-
ние в своей трудовой деятельности. Такое поведение можно 
охарактеризовать как присоединяющееся, т. е. при применении 
инструментов стимулирования активности в обмене знаниями 
участники КФК готовы проявить себя активно и делиться зна-
ниями 

3 2,78 ± 0,678 Демонстрируют избегающее поведение при обмене знаниями. 
Проявляют бóльшую активность при получении знаний от кол-
лег, чем при передаче. Поведение низкомотивированное, безы-
нициативное, уклоняющееся от обмена знаниями 
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На рисунке 5 представлены вариации факторов, оказывающих влияние 

на интенсивность обмена знаниями между участниками кросс-функциональ-

ных команд в зависимости от их принадлежности к определенному кластеру. 

 

Рисунок 5 – Профили групп участников КФК при обмене знаниями 
в зависимости от факторов, оказывающих влияние на ИАОЗ 

Полученные группы характеризуются различной степенью влияния 

рассматриваемых организационно-управленческих и индивидуальных фак-

торов, а значит, требуют различных подходов к их управлению с целью ак-

тивизации обмена знаниями. 

В третьей главе «Применение инструментария управления развитием 

знаниевого потенциала организации» предложен оригинальный организаци-

онно-управленческий инструментарий развития знаниевого потенциала ор-

ганизации, включающий четыре инструмента, главный из которых – форми-

рование кросс-функциональных команд, и оценку организационно-экономи-

ческих эффектов от их внедрения на основе анализа изменений компонент 

знаниевого потенциала и возникающих экономических эффектов. 

Предложен оригинальный организационно-управленческий ин-

струментарий развития знаниевого потенциала организации, элемен-

тами которого является комплекс методов: формирование кросс-функ-

циональных команд для управления проектами, повышение вовлечен-

ности сотрудников компании и участников команд, разработка и внед-
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рение мотивационных пакетов для стимулирования обмена знаниями 

и интенсификация инновационной активности сотрудников. Разрабо-

тана и апробирована авторская программа оценки организационно-эко-

номических эффектов применения инструментария, основанная на ана-

лизе изменения компонент потенциала и проактивного поведения со-

трудников ‒ активности в обмене знаниями между участниками кросс-

функциональной команды. Отличие предлагаемого инструментария от 

ранее известных состоит в сопряжении выбора мер в рамках конкрет-

ного инструмента с уровнем готовности компаний к развитию знание-

вого потенциала. Преимуществом инструментария является его инте-

грация в систему управления организацией и возможность измерения 

прироста знаниевого потенциала через оценку организационно-эконо-

мических эффектов внедрения инструментария. 

Конструкция организационно-управленческого инструментария раз-

вития ЗПО базируется на понимании структуры и компонентов знаниевого 

потенциала, включающей знаниевые ресурсы (по месту аккумулирования 

знания – человеческие, организационные, отношенческие, инновационные), 

процессы управления ими (организационное развитие и обучение) и вектор 

проактивного поведения сотрудников как катализатор процесса создания 

ценностей организации на основе знаниевых ресурсов. 

С целью управления развитием ЗПО выделено четыре организаци-

онно-управленческих инструмента, воздействующих на все его компоненты 

(таблица 3). 

Таблица 3 – Взаимосвязь организационно-управленческих инструментов 
и компонент знаниевого потенциала организации 

Компонента знаниевого потенциала организации 

Инструмент воздействия 

на компоненту 
статическая: 

знаниевые ресурсы 

динамическая: 

организационное 

развитие и обучение 

Человеческие (уровень квали-
фикации, склонность к творче-
ству, образование, социальный 
интеллект, готовность к обуче-
нию, стаж, навыки) 

Процессы привлече-
ния, обучения, разви-
тия и удержания со-
трудников 

Формирование КФК, разра-
ботка и внедрение мотиваци-
онных пакетов для стимулиро-
вания обмена знаниями; повы-
шение вовлеченности сотруд-
ников 

Организационные (кодифици-
рованные знания, позволяющие 
выстраивать бизнес-процессы 
компании) 

Процессы сбора, обра-
ботки, использования 
и распространения ин-
формации 

Интенсификация инновацион-
ной активности, формирование 
КФК 

Отношенческие (отношения 
с поставщиками, клиентами, 
представителями власти и дру-
гими партнерами, отраженные 
в договорах о сотрудничестве, 
сетевом взаимодействии, репу-
тации организации 

Готовность к сотруд-
ничеству, процессы со-
здания и реализации 
партнерских отноше-
ний 

Формирование КФК, интенси-
фикация инновационной ак-
тивности, повышение вовле-
ченности сотрудников, разра-
ботка и внедрение мотиваци-
онных пакетов для стимулиро-
вания обмена знаниями 
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Продолжение таблицы 3 

Компонента знаниевого потенциала организации 

Инструмент воздействия 

на компоненту 
статическая: 

знаниевые ресурсы 

динамическая: 

организационное 

развитие и обучение 

Инновационные (кодифициро-

ванные знания организации, 

позволяющие ей создавать но-

вые знания) 

Готовность к экспери-

ментам, процессы гене-

рирования новых зна-

ний 

Формирование КФК, повыше-

ние вовлеченности сотрудни-

ков, разработка и внедрение 

мотивационных пакетов для 

стимулирования обмена знани-

ями, интенсификация иннова-

ционной активности 

Проактивное поведение сотрудников Формирование КФК, повыше-

ние вовлеченности сотрудни-

ков, разработка и внедрение 

мотивационных пакетов для 

стимулирования обмена знани-

ями 

С точки зрения управления развитием ЗПО организации характеризу-

ются различным уровнем готовности компаний к переходу на знаниевый 

подход в управлении. Для определения уровня готовности компании с пози-

ции применяемых инструментов управления развитием ЗПО разработана 

оригинальная диагностическая шкала, позволяющая субъективно оценить 

готовность компании к переходу на управление развитием ЗПО. Максималь-

ная готовность выражается 60 баллами с выделением таких уровней, как 

«Начальный этап», «Промежуточный этап» и «Заключительный этап». 

Оценка может проводиться квалифицированными специалистами или мене-

джерами, хорошо знакомыми с бизнес-процессами предприятия и работаю-

щими на нем продолжительное время, чтобы иметь возможность дать пол-

ную оценку по всем четырем инструментам. 

Авторская программа оценки организационно-экономических эффек-

тов развития знаниевого потенциала организации при использовании КФК 

для инновационных разработок основана на поэтапной оценке ключевых 

компонент и конструкта знаниевого потенциала КФК, а также выявлении 

тенденций его изменения во временном промежутке реализации работ над 

проектом конкретной КФК. Оценка включает в себя следующие операции: 

1) ревизия ресурсов – изучение и проверка наличия всех компонент 

ЗПО, необходимых для результативной деятельности команды; 

2) обследование имеющихся ресурсов – установление степени готов-

ности и пригодности компонент ЗПО к осуществлению инновационной про-

ектной деятельности; 

3) инкубация ресурсов – доведение компонент до требуемого состоя-

ния или привлечение из внешней среды команды в случае неудовлетвори-

тельной оценки их готовности или отсутствия необходимых ресурсов; 
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4) заключение о проводимой оценке ресурсов – анализ полученных 

данных оценки компонент ресурсов до начала проекта и после его заверше-

ния, сопоставление полученных результатов и заключение о произошедших 

изменениях. 

Оценка построена на анализе уровней вовлечения в деятельность КФК 

различных компонент знаниевого потенциала: 

– ресурсов, используемых командой в процессе своей деятельности; 

– процессов организационного обучения и развития; 

– вектора проактивного поведения сотрудников. 

Особенностью авторской программы является то, что в качестве век-

тора проактивного поведения сотрудника, служащего катализатором транс-

формации знаний организации в ее ценность, диссертант использует инди-

видуальную активность в обмене знаниями участников КФК, являющуюся, 

по сути, речевым проактивным поведением. 

В общем виде программа оценки организационно-экономических эф-

фектов развития знаниевого потенциала кросс-функциональной команды 

предполагает поэтапную оценку элементов ЗП КФК (рисунок 6). 

Для измерения компонент знаниевого потенциала разработана автор-

ская карта диагностики, включающая вопросы, анализирующие степень ис-

пользования ресурсов компании (человеческие, инновационные, организа-

ционные, отношенческие), процессы обучения и развития участников КФК 

и индивидуальную активность в обмене знаниями. Проведена проверка 

внутренней надежности опросника и подтверждающий факторный анализ 

шкал. 

В формализованном виде оценка ЗП организации, использующей КФК 

при осуществлении инновационных проектов, представлена формулой (1): 

 ( ),=CFT iKC f KC  (1) 

где KСCFT – знаниевый потенциал организации (knowledge capacity); KCi – 

текущее состояние i-й компоненты ЗПО. 

Определение отдельных компонент знаниевого потенциала организа-

ции, использующей КФК в проектах, имеет следующий вид: 

 1 ,==


n

i

i
i

k

KC
n

 (2) 

где KCi – i-й компонент знаниевого потенциала КФК (knowledge capabilities); 

k – индикатор, характеризующий i-й компонент; n – общее количество во-

просов в опроснике для диагностики i-го компонента. 
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Рисунок 6 – Программа оценки организационно-экономических эффектов 
развития знаниевого потенциала кросс-функциональной команды 

Для оценки используется шкала, позволяющая определить уровень 

развития компонент знаниевого потенциала, приведенный в таблице 4. 

Таблица 4 – Шкала оценки компонент знаниевого потенциала 

Значение 

показателя, 

% 

Интерпретация значения 

0–24 Компонента ЗП КФК слабо развита. Требуется проведение мероприятий по 

активизации ее развития 

25–49 Низкий уровень развития компонента ЗП КФК. Рекомендуется проведение 

мероприятий по активизации и поддержанию его развития 

50–74 Средний уровень развития компонента ЗП КФК. Рекомендуется проведение 

мероприятий по усилению и поддержанию развития  

75–100 Высокий уровень развития ЗП КФК. Рекомендованы мероприятия по под-

держанию ее развития 
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Оценка экономических эффектов применения организационно-управ-

ленческих инструментов в рамках конкретной КФК выстроена на соответ-

ствии запланированных и фактических показателей проекта. 

К экономическим эффектам отнесены: 
– временные затраты на реализацию инновационного проекта (факти-

ческие и запланированные); 
– суммарный доход (прибыль) проекта (запланированный и фактиче-

ский) с учетом прямых и косвенных затрат. 
Основными экономическими эффектами (ЭР) использования органи-

зационно-управленческого инструментария являются показатели снижения 
затрат времени на разработку инновационного проекта в целом, отдельных 
его этапов, а также показатели снижения или отсутствия повышения стои-
мости реализации проекта за счет организационных изменений (внедрения 
мотивационных пакетов стимулирования обмена знаниями и т. д.). 

Таким образом, в общем виде эффективность использования времени 
рассчитывается по формуле (3): 

 _общ факт планЭР ,t Т Т= −  (3) 

где Тфакт – фактическое время проведения работ по инновационному проекту, 

дн.; Тплан – запланированное время проведения работ по инновационному 

проекту, дн. 

Далее необходимо провести расчет временных затрат по этапам инно-

вационного проекта по формуле (4): 

 факт планЭР ,= −i i i
t Т Т  (4) 

где факт
iТ  – фактическое время проведения работ по i-му этапу инновацион-

ного проекта, дней; план
iТ  – запланированное время проведения работ i-му 

этапу инновационного проекта, дн. 

Соблюдение запланированного финансового бюджета проекта оцени-

вается по суммарному доходу (прибыли), запланированному и фактиче-

скому, и рассчитывается по формуле (5): 

 факт план
финансЭР П П , = −  (5) 

где 
фактП  ‒ суммарная прибыль фактическая, р.; 

планП  ‒ суммарная прибыль 

запланированная, р. 

Суммарную прибыль рассчитывают по формуле (6): 

 
0

П (P З ),

=

= −
m

t t

t

 (6) 
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где Рt – стоимостная оценка результатов, получаемых от проведения проекта 

в течение интервала времени t; Зt – совокупные затраты от реализации про-

екта в течение интервала времени t; m – число временных интервалов в про-

ектном периоде. 

Принципиальная схема организационно-управленческого инструмен-

тария развития ЗПО на основе развития его компонентов представлена на 

рисунке 7. 

 

Рисунок 7 – Инструментарий развития знаниевого потенциала организации 
на основе формирования КФК 
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Апробация разработанной программы проведена на основе инноваци-

онного проекта компании ООО «Прософт-Системы» по разработке и внед-

рению автоматизированной системы вибрации, механических величин и ди-

агностики на основе контроллерного оборудования линейки RХ00 для ТЭЦ. 

В состав команды, работающей над проектом, вошли 10 специалистов, 

а также представитель Заказчика, курирующий ведение работ по договору. 

Результаты апробации представленной программы приведены в таблице 5. 

Таблица 5 – Результаты апробации ЗП ООО «Прософт-Системы» 

Компонента ЗП КФК 

Этап и результат оценки 

компонент ЗП, балл 
Максимальный балл 

по компоненте 

Изменение 

компоненты 

ЗП КФК, % начальный конечный 

Человеческие ресурсы 1,9 2,4 5 10,0 

Инновационные ресурсы 1,5 2,6 4 27,5 

Организационные ресурсы 1,1 2,0 4 25,0 

Отношенческие ресурсы 2,4 2,9 5 10,0 

Организационное обучение и раз-

витие 0,1 0,9 5 16,0 

Вектор проактивного поведения – 

ИАОЗ 2,3 2,4 5 4,0 

Профиль знаниевого потенциала КФК в ООО «Прософт-Системы» 

при разработке инновационного продукта при апробации программы пред-

ставлен на рисунке 8. 

 

Рисунок 8 – Профиль ЗПО при использовании КФК в ООО «Прософт-Системы» 
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Оценка экономических эффектов применения организационно-управ-
ленческого инструментария приведена в таблице 6. 

Таблица 6 – Оценка экономического эффекта знаниевого потенциала КФК 
при инновационном проекте в ООО «Прософт-Системы» 

Показатель затрат (экономии) План Факт Изменение Процент 

1. Использование времени на разра-
ботку проекта, дн. 183 179 –4* –2,1 

2. Использование времени по этапам 
проекта, дней (часть работ проводи-
лась параллельно)     

2.1. Сбор информации и данных для 

проекта 60 55 −5 –8 

2.2. Проектирование 62 62 0 0 

2.3. Конструирование шкафов 30 30 0 0 

2.4. Комплектация 90 90 0 0 

2.5. Сбор шкафов, транспортировка на 
объект 14 14 0 0 

2.6. Программирование 18 17 –1 –6* 

2.7. Монтаж оборудования 7 8 1 14 

2.8. Наладка Системы и ввод в экс-

плуатацию 14 14 0 0 

3. Суммарный доход проекта 

(п. 3.1−3.2) 4 921 367,00 5 531 133,00 609 799,00 12 

3.1. Стоимостная оценка результатов 

проекта, р. 10 117 000,00 10 117 000,00 0,0 0 

   −609 766,00* –12 

3.2. Совокупные затраты проекта: 
прямые (ФОТ, оборудование, матери-
алы), косвенные (административный 
сбор, привлечение консультантов), р. 5 195 633,00 4 585 867,00   

П р и м е ч а н и е  –* В п. 1 и 3.2 результат расчета со знаком «минус» означает 

экономию. 

Основные результаты проведенной оценки знаниевого потенциала 

ООО «Прософт-Системы» при разработке инновационного продукта: 
– полученная диаграмма демонстрирует прирост ЗП КФК, а значит, 

и всей организации, проявляющийся в увеличении всех компонент ЗП; 

– значительный прирост в области инновационных ресурсов (27,5 %) 

объясняется учетом созданного продукта в качестве инновации – продукт 

является инновационной разработкой и по факту окончания рассматривае-

мого проекта внесен в государственный реестр средств измерений и имеет 

заключение Министерства промышленности и торговли РФ; 

– прирост организационных ресурсов объясняется введением нового 

регламента проверки поставщиков и сторонних производителей, внедренной 

в работу департамента промышленной автоматизации, основные положения 

которого разработаны КФК в ходе работы; 
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– использование в ходе работы мозгового штурма в качестве метода 

активации творческого процесса, а также частная поддержка руководством 

экспериментов в области разработки обеспечили прирост компоненты «Ор-

ганизационное обучение и развитие» (прирост составил 16 %). Тем не менее 

отсутствие других средств, позволяющих повысить уровень навыков участ-

ников компании, отразилось в низком уровне этой компоненты; 

– человеческие и отношенческие ресурсы показали прирост в размере 

10 %. Увеличение отношенческих ресурсов обеспечено установлением дого-

ворных отношений с новыми контрагентами в части поставок оборудования, 

появлением ощущения у части участников взаимопонимания с коллегами 

(«общего» языка); 

– индивидуальная активность в обмене знаниями, принятая нами в ка-

честве вектора проактивного поведения, показала наименьший прирост, объ-

ясняющийся отсутствием у руководства команды программы интенсифика-

ции процессов обмена знаниями между участниками и плана работ для со-

здания чувства общности участников; 

– сокращение временных и финансовых затрат, в том числе за счет 

применения кросс-функциональных команд, использования инструментов, 

направленных на повышение вовлеченности, методов активации творче-

ского процесса. 

Предложенный организационно-управленческий инструментарий ор-

ганично встраивается в подсистемы управления организацией, становясь их 

элементом, представляя собой комплексное решение для высокотехнологич-

ных компаний, ориентированных на инновационные разработки (таблица 7). 

Таблица 7 – Включение элементов организационно-управленческого 
инструментария для развития ЗПО в подсистемы управления 
организацией 

Подсистема 

управления 
Описание, цель подсистемы 

Элементы организационно- 

управленческие инструментарий, 

включаемые в подсистему 

Целеполагание Разработка и актуализация 

целей и задач на всех уровнях 

организационной иерархии для 

всех процессов и проектов 

1. Формирование КФК для реализа-

ции инновационного проекта. 

2. Интенсификация инновационной 

активности и ориентирование на мно-

гоцелевое использование разрабаты-

ваемой инновации в смежных сферах 

деятельности 

Планирование Стратегическое, операционное 

планирование, управление 

проектами, инвестиционное 

проектирование при управле-

нии организацией 

1. Формирование КФК. 

2. Интенсификация инновационной 

активности при разработке парамет-

ров инновации для максимальной реа-

лизации ее потенциала и возможного 

многоцелевого использования в смеж-

ных сферах 
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Продолжение таблицы 7 

Подсистема 

управления 
Описание, цель подсистемы 

Элементы организационно- 

управленческие инструментарий, 

включаемые в подсистему 

Информаци-

онно-аналитиче-

ская 

Формирование, поддержание и 

развитие знаниевого поля орга-

низации, в том числе системы 

поддержки принятия решений 

1. Формирование КФК для развития 

ЗПО на основе создания нового зна-

ния. 

2. Интенсификация инновационной 

активности на основе комбинаций су-

ществующих рутин и знаний сотруд-

ников 

Организацион-

ное 

развитие 

Развитие созданной бизнес-мо-

дели в части ее реорганизации 

и модификации для совершен-

ствования деятельности компа-

нии 

Формирование КФК для разработки 

инновационных проектов 

Внутренний 

контроль 

Оценка состояния управляе-

мых объектов и процессов 

на соответствие целевым и 

функциональным нормативам 

организации 

Оценка развития ЗПО и эффектов 

внедрения организационно-управлен-

ческих инструментов для развития 

ЗПО 

Мотивация 

персонала 

Повышение и стимулирование 

эффективного труда персо-

нала. Выбор средств стимули-

рования с ориентацией на удо-

влетворение индивидуальных 

потребностей работника 

1. Повышение вовлеченности со-

трудников компании и участников ко-

манд. 

2. Мотивационные пакеты для сти-

мулирования обмена знаниями на ос-

нове материальных и нематериальных 

стимулов 

Заключение 

На основании выполненных в диссертации исследований получено 

решение актуальной научно-практической задачи, связанной с разработкой 

методических положений по управлению знаниевым потенциалом органи-

зации, использующей в инновационных проектах кросс-функциональные 

команды. 

Разработан и апробирован оригинальный организационно-управлен-

ческий инструментарий развития знаниевого потенциала организации, эле-

ментами которого являются: формирование кросс-функциональных команд 

для управления проектами, повышение вовлеченности сотрудников компа-

нии и участников команд, разработка и внедрение мотивационных пакетов 

для стимулирования обмена знаниями и интенсификация инновационной 

активности сотрудников. 

Результаты реализации предложенного инструментария определены 

с использованием авторской программы оценки организационно-экономи-

ческих эффектов применения инструментария, основанной на анализе изме-

нения компонент потенциала и проактивного поведения сотрудников ‒ ак-
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тивности в обмене знаниями между участниками кросс-функциональной ко-

манды. 

Основные положения и выводы диссертационного исследования 

направлены на развитие теоретических основ управления знаниями в орга-

низации, ориентированной на инновационные проекты. Дополнительную 

ценность исследованию придает углубленное изучение деятельности кросс-

функциональных команд в связи с их возрастающей популярностью. 
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