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 3 
ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность темы исследования. Стратегия научно-технологического 

развития Российской Федерации ориентирует компании на раскрытие потенциала 

функционирования экономических систем с целью обеспечения готовности стра-

ны к переходу на следующий технологический уклад. Высокотехнологичная дея-

тельность предполагает совершенствование процессов создания, внедрения 

и диффузии инноваций и, как следствие, процессов управления ими, научно-

технического и организационного обновления социально-экономических систем. 

Высокотехнологичным компаниям необходимо обеспечить развитие инновацион-

ного потенциала, сформировать эффективную систему менеджмента в области 

технологий, включая повышение восприимчивости к инновациям. 

Менеджмент высокотехнологичной компании предполагает наличие эффек-

тивно функционирующей системы управления элементами, включенными в си-

стему производства высоких технологий. Одним из основных аспектов управлен-

ческой деятельности является выявление инновационного потенциала компании. 

В свою очередь, инновационный потенциал компании формируется посредством 

целенаправленной управленческой деятельности, в том числе в направлении рабо-

ты с персоналом, и включает в себя не только работу с имеющимся инновацион-

ным ресурсом персонала, но и выявление, реализацию и развитие его инновацион-

ного потенциала, что предполагает наличие эффективной системы управления 

развитием персонала. При этом формирование динамических способностей высо-

котехнологичной компании, неразрывно связанное с состоянием системы в теку-

щем периоде и ее потенциалом, напрямую зависит от эффективного функциони-

рования интегратора процессов управления персоналом в высокотехнологичной 

среде, в ситуации производства и диффузии высоких технологий – HR-подразде-

ления (службы управления персоналом, управления человеческими ресурсами). 

Проведенный анализ современных научных исследований в области ме-

неджмента и практических ситуаций в сфере управления высокотехнологичными 
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компаниями показал недостаточную методическую проработанность вопросов 

управления развитием персонала высокотехнологичных компаний и построения 

системы развития персонала, задействованного в высокотехнологичной деятель-

ности. Отмечается отставание темпов научных разработок от темпов практиче-

ской деятельности высокотехнологичных компаний, которые уже столкнулись 

с нехваткой персонала, способного и готового к новаторской деятельности не 

только в текущем периоде, но и в среднесрочной и долгосрочной перспективе. 

В современных исследованиях, посвященных вопросам управления высоко-

технологичными компаниями, недостаточно освещены вопросы формирования 

системы управления развитием персонала. Процесс развития персонала в них за-

частую организуется в соответствии со сложившимися традиционными установ-

ками в отношении обучения и построения карьеры, что не способствует повыше-

нию новаторства персонала и не позволяет сформировать компетенции, обеспечи-

вающие динамические способности высокотехнологичной компании и ее эффек-

тивное функционирование в долгосрочной перспективе. 

Степень научной разработанности проблемы. Вопросам, связанным 

с управлением персоналом, уделено большое внимание исследователей, среди ко-

торых можно выделить М. Армстронга, Х. Т. Грэхем, А. Я. Кибанова, М. И. Магу-

ру, Ю. Г. Одегова, Д. Ульриха, С. В. Шекшню и пр. 

Среди наиболее значимых научных работ по вопросам управления персона-

лом и развитию персонала в условиях инновационной деятельности компаний, 

ориентированных на изучение формирования и развития инновационного потен-

циала персонала, нами выделены труды В. Н. Белкина, О. Н. Валькович, Е. В. Га-

сенко, В. П. Горшенина, Д. Джой-Меттьюз, С. Г. Землянухиной, Д. Йоханнессен, 

К. А. Лега, Л. А. Отставновой, О. Е. Подвербных, Л. В. Санковой, Н. Р. Хадасевич, 

Д. Хокинс, Е. В. Яковлевой и др. О стратегии развития персонала в высокотехно-

логичных компаниях пишет в своих работах В. И. Абдукаримов. 

О построении системы развития персонала в традиционных компаниях (не 

являющихся высокотехнологичными) рассуждают А. В. Богачева, А. М. Богачева, 

Н. В. Ефремова, И. В. Логунова, В. Ю. Прокопенко, А. В. Рогова, М. В. Селюков, 
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Е. Л. Соколова, Е. Л. Соловьева, В. В. Халиулина, Д. В. Ячник и др. Методы ана-

лиза системы развития персонала традиционной организации, сводимого в боль-

шей степени к анализу системы обучения персонала, изучаются в работах 

Л. А. Афанасьева, И. В. Барыло, М. А. Гребенникова, М. А. Коробкина, В. А. Ру-

синой, Я. А. Самарцева, К. П. Шагунова и др. 

При этом нами не выявлено ни одного труда, посвященного построению 

или развитию системы управления развитием персонала высокотехнологичной 

компании. Крайне мало уделено внимания формированию методик диагностики 

системы управления развитием персонала. 

Объект исследования – процесс управления развитием персонала в высо-

котехнологичной компании. 

Область исследования соответствует п. 10.10 «Проектирование систем 

управления организациями. Новые формы функционирования и развития систем 

управления организациями. Информационные системы в управлении организаци-

ями. Качество управления организацией. Методология развития бизнес-про-

цессов. Развитие методологии и методов управления корпоративной инновацион-

ной системой»; п. 10.20 «Управление человеческими ресурсами как особый вид 

профессиональной деятельности: цели, функции, принципы, эволюция подходов. 

Сущность экономических и социальных задач управления персоналом предприя-

тий и организаций. Компетентность персонала и компетентность организации. 

Кадровая политика: выработка и реализация. Инновации в организации трудовой 

деятельности и управлении персоналом. Организация и осуществление работы по 

управлению персоналом» Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05 – Экономика 

и управление народным хозяйством (менеджмент). 

Предметом исследования являются управленческие отношения, возника-

ющие в процессе формирования инновационного массива персонала и функцио-

нирования системы развития персонала высокотехнологичной компании, оценка 

системы для определения уровня ее зрелости и выработка управленческих реше-

ний, ориентированных на повышение ее эффективности. 
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Цель диссертационного исследования заключается в совершенствовании 

теоретического подхода и разработке методического инструментария, базирующе-

гося на применении интегративно-конвергенциального подхода, позволяющего 

формировать и оценивать состояние системы управления развитием персонала вы-

сокотехнологичной компании, в частности инновационного массива персонала. 

Для достижения обозначенной цели были поставлены следующие задачи: 

– определить объект воздействия системы управления развитием персонала 

высокотехнологичной компании путем консолидации инновационного ресурса 

персонала и инновационного потенциала персонала в единый инновационный 

массив персонала (далее – ИМП); 

– выявить особенности и определить подход к формированию системы 

управления развитием персонала в высокотехнологичной компании; 

– обосновать необходимость интегративно-конвергенциального подхода 

к формированию системы управления развитием персонала, применить его в про-

цессе разработки и оценки системы управления; 

– разработать методику диагностики системы управления развитием персо-

нала высокотехнологичной компании в целях определения уровня зрелости си-

стемы управления развитием ИМП. 

Теоретическую и методологическую основу диссертационного исследо-

вания составили научные концепции отечественных и зарубежных ученых в об-

ласти менеджмента – управления персоналом: модель 7S Т. Питерса и Р. Уотер-

мана, модель McKinsey 7S, теория 2С-систем, теория систем, теории интеграции, 

теории конвергенции, теория синергетики. 

Исследование базируется на диалектическом подходе к изучению законо-

мерностей формирования и развития социально-экономических систем, методо-

логии системного анализа. 

Для решения прикладных задач исследования применялись такие методы, 

как абстрактно-логический, аналитический, экспертный, методы ранжирования, 

сравнения, логического и экономического моделирования. 
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В исследовании использовались также методы функционального и систем-

ного анализа, общенаучные методы: анализ, синтез, сравнение, обобщение, ин-

дукция, дедукция, классификация, аналогия, формальная логика, экспертные 

оценки, анкетирование, комплексно-комбинированные методы, а также методы 

математической статистики. 

Анализ данных проводился при помощи метода PLS с использованием про-

граммы SmartPLS и позволил провести факторный анализ и представить когни-

тивную карту процесса диагностики. 

Информационную базу исследования составили монографии, материалы 

диссертационных исследований, научных конференций и семинаров, периодиче-

ской печати, интернет-ресурсы, результаты исследований автора и расчеты пока-

зателей. 

Научная новизна диссертационной работы заключается в следующем. 

1. Введено в научный оборот понятие «инновационный массив персонала» 

как совокупность инновационного ресурса и инновационного потенциала персо-

нала, представляющих собой основу для формирования и функционирования си-

стемы развития персонала в процессе менеджмента высокотехнологичной компа-

нии. Разработана структура ИМП, представлен процесс его преобразования, опре-

делены факторы формирования и реализации ИМП, сформулированы стратегиче-

ские, тактические и оперативные ориентиры процесса развития ИМП, важные для 

формирования политики управления человеческими ресурсами высокотехноло-

гичной компании. Введение данного понятия обеспечило возможность формиро-

вания комплексного подхода к управлению человеческими ресурсами в условиях 

производства высоких технологий (п. 10.20 Паспорта специальности ВАК РФ 

08.00.05). 

2. Выявлены особенности менеджмента системы развития персонала в высо-

котехнологичных компаниях по сравнению с традиционными компаниями, в том 

числе предложено управление по целям функционирования системы управления 

персоналом, определены его характеристики и элементы, разработана схема функ-

ционирования системы развития ИМП как основы системы развития персонала 
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высокотехнологичной компании, реализующаяся в ее функциях и подсистемах 

развития ИМП. Введено понятие «потенциал системы развития персонала», поз-

воляющее диагностировать латентные характеристики системы развития ИМП. 

Учет выявленных особенностей позволяет осуществлять комплексное управление 

развитием персонала высокотехнологичных компаний, отличное от традиционных 

подходов, базирующихся только на построении системы обучения персонала 

и развития карьеры (п. 10.20 Паспорта специальности ВАК РФ 08.00.05). 

3. Применен интегративно-конвергенциальный подход к формированию си-

стемы менеджмента развития ИМП, отличный от применяемых в изолированном 

состоянии – процессного, функционального, ресурсного, динамического, статич-

ного, на основе их интеграции и конвергенции друг с другом, обеспечивающий 

влияние на три важных для управления развитием ИМП компонента: анализ теку-

щего состояния системы, ее латентных способностей и состояния HR-подразде-

ления как интегратора процесса управления развитием ИМП. Использование дан-

ного подхода позволяет принимать управленческие решения по повышению эф-

фективности системы менеджмента персонала (п. 10.20 Паспорта специальности 

ВАК РФ 08.00.05). 

4. Разработана методика оценки системы менеджмента развития ИМП, ба-

зирующаяся на применении интегративно-конвергенциального подхода и позво-

ляющая оценить уровень зрелости системы ИМП на основе балльно-факторного 

анализа. Применение данной методики в мониторинговом режиме позволяет при-

нимать управленческие решения, повышающие эффективность системы управле-

ния развитием персонала за счет оценки потенциала ее развития в условиях про-

изводства высоких технологий (п. 10.10 и 10.20 Паспорта специальности ВАК РФ 

08.00.05). 

Обоснованность и достоверность научных положений, полученных науч-

ных результатов и рекомендаций подтверждается: использованием в работе суще-

ственного объема авторитетных исследований западных и российских ученых 

в области процессов обучения и развития персонала, общего менеджмента; глубо-

ким и многоаспектным анализом существующих подходов к управлению процес-
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сом развития персонала; значительным количеством проанализированной инфор-

мации по исследуемой проблеме; апробацией основных положений диссертации. 

Обоснованность выводов подкреплена расчетами и табличным материалом. 

Теоретическая значимость исследования состоит в разработке научно-тео-

ретических подходов к объекту и процессу управления развитием персонала высо-

котехнологичной компании, в развитии концептуальных положений, раскрываю-

щих содержание особенностей формирования и развития социально-экономи-

ческих систем, функционирующих в системе общего менеджмента, в разработке 

методологических подходов к формированию системы и ее оценке в условиях 

производства высоких технологий. 

Практическая значимость диссертации состоит в разработке прикладных 

рекомендаций по организации и совершенствованию процессов управления разви-

тием инновационного массива персонала, диагностике системы управления разви-

тием персонала, а также в формировании рекомендаций по принятию управленче-

ских решений в процессе развития персонала в высокотехнологичных компаниях. 

Содержащиеся в работе выводы и рекомендации могут быть использованы высо-

котехнологичными компаниями: 

– для совершенствования процессов управления развитием персонала, в ча-

стности инновационного массива персонала; 

– для построения и совершенствования системы управления развитием пер-

сонала; 

– для повышения эффективности системы управления развитием персонала 

за счет интеграции и конвергенции элементов системы; 

– для проведения самооценки, определения проблемных зон и текущего со-

стояния системы и возможностей ее развития. 

Отдельные результаты диссертационной работы могут использоваться в си-

стеме высшего образования РФ при подготовке учебных курсов «Управление че-

ловеческими ресурсами», «Менеджмент». 

Апробация результатов исследования. Основные результаты диссертаци-

онного исследования докладывались и обсуждались на научно-практических кон-

ференциях различного уровня: the 3rd International Conference «Innovation Manage-
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ment and Corporate Sustainability (IMACS-2015)» (Prague, 2015); «Инновационные 

процессы в условиях глобализации мировой экономики: проблемы, тенденции, 

перспективы (IPEG-2016)» (Прага, 2016); I Всероссийской научно-практической 

конференции «Актуальные вопросы управления персоналом и экономики труда» 

(Москва, 2015); V Научно-практической конференции «Стратегическое развитие 

инновационного потенциала отраслей, комплексов и организаций» (Пенза, 2015); 

5-й Международной научно-практической конференции «Шумпетеровские чте-

ния» (Пермь, 2015); XXVII Международной научно-практической конференции 

«Экономика и управление в XXI в.» (Новосибирск, 2016); XVI Международной 

научно-практической конференции «Опыт и проблемы реформирования системы 

менеджмента на современном предприятии» (Пенза, 2016); «Инновационные про-

цессы в условиях глобализации мировой экономики: проблемы, тенденции, пер-

спективы (IPEG-2017)» (Прага, 2017); III Международной научно-практической 

конференции «Модернизация экономических систем: взгляд в будущее» (MESLF-

2017) (Прага, 2017); III Всероссийской заочной научно-практической конференции 

«Российская наука: актуальные исследования и разработки» (Самара, 2017) и др. 

Представленный подход реализован в четырех высокотехнологичных ком-

паниях г. Перми и Пермского края: ПАО «Редуктор-ПМ», АО «Пермский завод 

металлообрабатывающих центров», ООО «Краснокамский ремонтно-механиче-

ский завод», ООО «Завод модульных зданий „Модуль-Строй“», – посредством 

проведения диагностики системы управления развитием персонала. 

Публикации. Результаты диссертационного исследования отражены 

в 21 научной работе общим объемом 8,6 п. л. авторских, включая 10 работ в жур-

налах, входящих в Перечень рецензируемых научных изданий, рекомендованных 

ВАК РФ, общим объемом 4,53 п. л. авторских и 4 публикации в международных 

изданиях. 

Структура и объем диссертации. Диссертация состоит из введения, трех 

глав, заключения, списка сокращений и условных обозначений, списка литерату-

ры и пяти приложений. Рукопись изложена на 176 страницах основного текста, 
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проиллюстрирована 23 рисунками и 53 таблицами. Список литературы включает 

264 источника. 

Во введении обоснована актуальность темы диссертационного исследова-

ния, определена степень разработанности проблемы, сформулированы цель, зада-

чи, объект и предмет исследования, его теоретико-методологические основы, вы-

делены положения научной новизны, теоретической и практической значимости 

результатов исследования. 

В первой главе «Управление развитием персонала высокотехнологичных 

компаний» проанализированы особенности процесса развития персонала, пред-

ставлен концептуальный подход к формированию системы развития персонала 

в высокотехнологичных компаниях и системы развития инновационного массива 

персонала – основы системы развития персонала в условиях производства высо-

ких технологий. 

Во второй главе «Методические подходы к формированию системы управ-

ления развитием персонала» представлены подходы к управлению развитием ин-

новационного массива персонала, раскрыты особенности интегративно-конверген-

циального подхода к построению системы управления развитием инновационного 

массива персонала, разработана методика диагностики системы управления разви-

тием инновационного массива персонала высокотехнологичной компании. 

В третьей главе «Реализация интегративно-конвергенциального подхода 

к формированию системы управления развитием персонала» даны методические 

рекомендации по применению методики диагностики системы управления разви-

тием инновационного массива персонала, представлены результаты апробации 

методики диагностики и определения уровня зрелости системы, сформирован пул 

управленческих решений по повышению уровня зрелости системы управления 

развитием инновационного массива персонала. 

В заключении представлены выводы по результатам диссертационного ис-

следования. 

В приложениях содержатся материалы, иллюстрирующие и дополняющие 

отдельные положения работы. 
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1 УПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЕМ ПЕРСОНАЛА 

ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ КОМПАНИЙ 

1.1 Особенности процесса развития персонала в высокотехнологичных компаниях 

Формирование и реализация стратегии долгосрочного инновационного раз-

вития – ключевая задача любой высокотехнологичной компании, которую обес-

печивает ее менеджмент. О важности развития высокотехнологичных компаний 

говорится в Стратегии инновационного развития Российской Федерации на пери-

од до 2020 г., утвержденной распоряжением Правительства РФ от 8 декабря 

2011 г. № 2227-р [222]. 

При этом стоит отметить, что вопрос отнесения компаний к категории вы-

сокотехнологичных не является однозначным. Исследователи, применяя кумуля-

тивный подход, развивают тему формирования критериев определения высоко-

технологичности компаний в связи с качественными изменениями, происходящи-

ми на рынке. 

Классическим является подход, базирующийся на понимании высокотехно-

логичной компании как компании, принадлежащей к крупному бизнесу, как пра-

вило, производственной сферы, относящейся к определенным наукоемким отрас-

лям [65]. Традиционным в подобных компаниях выступает системный подход 

к учету определенных показателей, характеризующих высокотехнологичность де-

ятельности, среди которых уровень наукоемкости, наукоотдача, инновационный 

индекс, индекс высоких технологий и пр. [54; 149; 159]. В таких организациях 

имеется проектное структурное подразделение, отвечающее за внедрение высоких 

технологий. Однако в современной экономической науке активно обсуждаются 

и особенности деятельности малых инновационных предприятий [49], функцио-

нирующих на уровне хай-тек (high tech) и использующих в своей работе высокие 

технологии не только в производственном процессе, но и в управлении ресурса-
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ми, маркетинге, в применении организационно-управленческих механизмов [87] 

и являющихся наиболее результативными и жизнеспособными по сравнению 

с крупными высокотехнологичными предприятиями. При этом исследователи 

приводят данные о том, что прибыль в таких компаниях гораздо выше прибыли от 

инновационной деятельности в крупных компаниях [212] за счет более низких за-

трат, «целевого» управления персоналом и пр. 

В научных трудах вопрос определения критериев отнесения компаний к вы-

сокотехнологичным рассматривается с различных позиций (таблица 1). 

Таблица 1 – Подходы к определению критериев высокотехнологичности 

компании 

Критерии высокотехнологичности компании Авторы, придерживающиеся подхода 
Производство продукции – наукоемкой, высокотехно-
логичной, инновационной, сложной, использующей до-
стижения науки и техники, имеющей в своей основе 
долгосрочные конкурентные преимущества, высокий 
организационно-технический уровень 

Н. А. Ракута [195], О. Л. Перерва [179], 
В. С. Востриков [54], М. А. Прилуцкая 
[191], И. А. Стрижанов [223] 

Технологии, используемые в деятельности, являются 
«прорывными», «уникальными», «ключевыми», «кри-
тическими», «наукоемкими», «стратегически важны-
ми», отожествляются с понятием «хай-тек» (high tech) 
и т.д. При этом технологии могут касаться не только 
производственного процесса 

В. С. Востриков [54], Г. И. Гумерова 
и Э. Ш. Шаймиева [74], М. А. Прилуц-
кая [191] 

Функционирующие в рамках понятия экономики зна-
ний технологии; технологии на основе управления зна-
ниями; управление на базе инновационных методов 
и технологий 

В. С. Востриков [54], Г. И. Гумерова 
и Э. Ш. Шаймиева [74], К. Н. Бородин 
[38] 

Специфическая структура затрат, построенная в соот-
ветствии с инновационной деятельностью компании 

М. А. Прилуцкая [191] 

Наличие значительного кадрового потенциала (кадро-
вого ядра и его развития) высококвалифицированного 
научного, инженерно-технического и производственно-
го персонала, способного создавать конкурентную на 
мировом рынке продукцию, удерживать лидерство 
в развитии необходимых для этого научных направле-
ний и технологий, а также обеспечивать своевременное 
внедрение результатов законченных НИОКР в произ-
водство 

Н. А. Ракута [195], М. А. Прилуцкая 
[191], К. Н. Бородин [38] 
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Г. И. Гумерова и Э. Ш. Шаймиева определяют предприятие высокотехноло-

гичного бизнеса как предприятие, извлекающее доход от процесса управления 

стоимостью компании независимо от вида его экономической деятельности (три 

группы предприятий: низко-, средне- и высокотехнологичные) [74]. 

В. С. Востриков, исследуя характеристики высокотехнологичных компаний 

и аккумулируя научные исследования данной тематики, приходит к выводу, что 

высокотехнологичная компания – это форма организации бизнеса с целью объеди-

нения ресурсов для разработки, производства и коммерциализации многофункци-

ональной наукоемкой, содержащей ноу-хау продукции, отличающейся оптималь-

ным соотношением экономических выгод и рисков, создающих кумулятивный 

эффект инновационного развития. Основными признаками такой организации яв-

ляются: ориентация на прогрессивные научные достижения в основных (или 

большинстве) сферах деятельности компании, в разработке, технологиях, произ-

водстве продукции, маркетинге, качестве человеческих ресурсов, управлении пер-

соналом и т.д.; конфиденциальность информации, наличие коммерческой тайны, 

трудно реплицируемой продукции, которые объективно ограничивают количество 

организаций, способных использовать конкурентные преимущества, обусловлен-

ные высокой технологичностью; производство и коммерциализация продукции, 

отличающейся новизной, ориентацией на перспективу, высокими/уникальными 

потребительскими свойствами, наукоемкостью не менее 3,5 %, капиталоемкостью, 

оптимальным соотношением затрат и прибыли, многофункциональностью, уни-

версальностью, коротким жизненным циклом; экономически целесообразная рен-

табельность производства, обусловленная уникальностью продукции, высокой 

производительностью и качеством труда, привлекательностью для инвесторов; 

быстрый темп изменений, совершенствования продукции, технологий, стимули-

рующих новые исследования и порождающих кумулятивный эффект инновацион-

ного совершенствования и развития высокотехнологичной компании (ВТК); высо-

кая квалификация, мобильность, гибкость, уникальность, взаимодополняемость 

компетенций сотрудников, специалистов, технического персонала; постоянное 

взаимодействие/интеграция с институтами развития, научной, образовательной 
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средой; потребность в объединения ресурсов с разнопрофильными и разноотрас-

левыми субъектами предпринимательской и научной деятельности из-за высокого 

уровня наукоемкости и капиталоемкости продукции [54]. 

А. В. Каширин определяет наукоемкое (высокотехнологичное) предприятие 

как предприятие, использующее научно-исследовательский, производственный, 

материально-технический, финансовый и кадровый потенциал для разработки 

и коммерциализации новейших технологий, продуктов и услуг [106]. 

Приказ Росстата от 15 декабря 2017 г. № 832 «Об утверждении методики 

расчета показателей „доля продукции высокотехнологичных и наукоемких отрас-

лей в валовом внутреннем продукте“ и „доля продукции высокотехнологичных 

и наукоемких отраслей в валовом региональном продукте субъекта Российской 

Федерации“» полностью меняет наше представление о классическом подходе 

к определению высокотехнологичности компаний в зависимости от отраслевой 

принадлежности [169]. 

Таким образом, вопрос отнесения компании к высокотехнологичной являет-

ся дискуссионным, и мы придерживаемся позиции, что под высокотехнологичной 

компанией понимается коммерческая организация, основное производство това-

ров (услуг) которой носит инновационный характер [54; 87; 140]. В высокотехно-

логичной компании наукоемкая продукция базируется на кумулятивном эффекте 

инновационного развития, вне зависимости от размера и характера деятельности 

компании. В. П. Горшенин отмечает, что подобные организации сами обладают 

значительным инновационным потенциалом и (или) осознанно стремятся его 

формировать и развивать [67]. 

В рамках диссертации в качестве критериев высокотехнологичности при-

няты: 

– ориентация на прогрессивные научные достижения в основных (или боль-

шинстве) сферах деятельности компании, в разработке, технологиях, производстве 

продукции, маркетинге, качестве человеческих ресурсов и управления ими и т.д.; 

– уникальность производимой продукции, отличающейся новизной, ориен-

тацией на перспективу, высокими/уникальными потребительскими свойствами; 
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– быстрый темп изменений, совершенствования продукции, технологий, 

стимулирующих новые исследования и порождающих кумулятивный эффект ин-

новационного совершенствования и развития ВТК; 

– высокая квалификация, мобильность, гибкость, уникальность, взаимодо-

полняемость компетенций сотрудников, специалистов, технического персонала; 

– инновационная ориентация компании (поиск новаторских решений, инно-

вационных разработок, применяемых в целях достижения бизнес-результатов). 

В соответствии с приказом Росстата инновационная деятельность представ-

ляет собой вид деятельности, связанный с трансформацией идей (обычно резуль-

татов научных исследований и разработок либо иных научно-технических дости-

жений) в технологически новые или усовершенствованные продукты или услуги, 

внедренные на рынке, в новые или усовершенствованные технологические про-

цессы или способы производства (передачи) услуг, использованные в практиче-

ской деятельности. При этом инновационная деятельность предполагает процесс, 

направленный на развитие и реализацию конечных результатов научных исследо-

ваний и разработок либо иных научно-технических достижений, включающий 

комплекс научных, технологических, организационных, финансовых и коммерче-

ских мероприятий, которые в совокупности приводят к инновациям [68; 166; 168]. 

Особенностью высокотехнологичных, наукоемких отраслей и инновацион-

но ориентированных предприятий является способность к созданию и реализации 

инновационных разработок и высоких технологий [18; 47; 55; 62; 79; 121; 126; 

232], что требует инновационного мышления, новаторства и проактивного подхо-

да к деятельности персонала таких организаций. Бесспорно, технология сама по 

себе не является продуктивной и не добавляет ценности, если нет персонала, ко-

торый может ее продуцировать и продуктивно использовать [104; 143; 173; 258]. 

Однако данный процесс не может быть реализован без качественной реализации 

процесса управления. С целью обеспечения стабильного инновационного разви-

тия предприятия необходимо целенаправленно формировать, развивать и исполь-

зовать человеческий ресурс компании [34]. Исследователи отмечают, что необхо-

димо создание системы управления развитием персонала, делая при этом акцент 
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на том, что в настоящий момент управлением развитием персонала не реализуется 

комплексно [255; 256]. Е. В. Яковлева отмечает, что управление персоналом в 

условиях инновационной экономики приобретает решающее значение, которое 

можно определить как форму реализации системного подхода к управлению пер-

соналом, основывающуюся на интеграции системы управления организацией 

и системы управления персоналом, включающую весь комплекс факторов и мето-

дов влияния на развитие и поведение персонала [253]. Исследователи также отме-

чают необходимость совершенствования управленческих технологий, изменения 

целей и задач управленческой деятельности, повышения качества управленческих 

решений, принимаемых по отношению к процессу менеджмента персонала 

и к формированию кадровой политики в условиях высокотехнологичности произ-

водства [89; 182; 255]. 

При этом стоит отметить, что анализ более 20 литературных источников по-

казал, что в ходе реализации процесса управления человеческим ресурсом прояв-

ляются проблемные зоны, среди которых могут быть названы: 

– позиционные/производственные/технические/технологические; 

– экономические; 

– административно-организационные; 

– кадровые; 

– социально-демографические; 

– социально-ментальные. 

1. Позиционные/производственные/технические/технологические проблем-

ные зоны в формировании и реализации инновационного ресурса и потенциала 

персонала (исследованы Е. Д. Катульским [105], О. Е. Подвербных и соавт. [186], 

Д. И. Галаховым [55], Г. В. Овчаренко [171], О. В. Николаевым [167]) выражают-

ся в следующем: 

– отсутствие производственной базы, позволяющей внедрять новации и со-

здавать высокие технологии; 

– низкая восприимчивость компании к изменениям рынка, отсутствие гиб-

кости в восприятии изменений во внешней среде; 
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– отсутствие рационализаторской интенсивности в компании (спрос на но-

ваторство порой ниже предложения, что влечет стагнирование и угасание актив-

ности персонала). 

2. Экономические проблемные зоны (рассмотрены О. Е. Подвербных и со-

авт. [186], Д. И. Галаховым [55], Г. В. Овчаренко [171]) включают: 

– устаревание ресурсной базы (применение устаревшей техники и техноло-

гий, использование устаревших методов в управлении персоналом и формирова-

нии новаторского поведения, отсутствие материальной базы); 

– отсутствие материальных ресурсов для высокотехнологичной деятель-

ности. 

3. Административно-организационные проблемные зоны (отмечены 

Н. П. Масленниковой [153], В. В. Барановым [24], Н. В. Марановой [152], 

О. Е. Подвербных и соавт. [186], Н. Н. Тихомировым, А. В. Трушкиным [231], 

А. А. Теликовой [227], К. И. Сотниковой [218; 219], Э. В. Кондратьевым и соавт. 

[122], Л. Р. Хайрулиной [242], Е. А. Бюллер [45], Е. В. Яковлевой [254]) преду-

сматривают: 

– отсутствие готовности менеджмента к управлению новаторами и коорди-

нации высокотехнологичной деятельности; 

– отсутствие полноценного вовлечения новаторов в высокотехнологичную 

деятельность компании; 

– неразвитость инфраструктуры, необходимой для производства новаций; 

– разбалансированность системы компании с ориентацией на развитие од-

ного из направлений (например, акцент только на работу с кадровым резервом 

при низком уровне производственной базы и материальных ресурсов или разви-

тие только производственной базы); 

– неготовность менеджмента к изменению стиля управления и отсутствие 

видения в сотрудниках носителей инноваций, приравнивание персонала к факто-

ру производства. 
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4. Кадровые проблемные зоны (исследованы В. П. Кузнецовым, Н. С. Анд-

ряшиной [132], О. Е. Подвербных и соавт. [186], Б. Твиссом [226], Ю. В. Бабано-

вой [21], Ю. В. Ковалевой [111]) включают: 

– нехватку квалифицированных кадров, готовых к инновированию и созда-

нию новых технологий, к их реализации как внутри компании, так и на рынке; 

– недостаточно развитую систему поиска и поддержки новаторов; 

– ограниченность возможностей материального поощрения за новаторскую 

деятельность; 

– ограниченные возможности творческого развития и самореализации 

в коллективе, системы адаптации персонала к нововведениям; 

– отсутствие выстроенной системы удержания новаторов; 

– отсутствие системы развития инновационного ресурса и потенциала пер-

сонала при фактическом присутствии последнего; 

– неспособность выращивать новаторов и раскрывать скрытые способности 

персонала; 

– отсутствие опережающей подготовки и переподготовки кадров – профес-

сионалов в области инноватики и производства высоких технологий; 

– отсутствие методик оценки эффективности процесса развития инноваци-

онного ресурса и потенциала персонала. 

5. Социально-демографические проблемные зоны (выделяются О. Е. Под-

вербных и соавт. [186], Ю. В. Ковалевой [111]), представлены: 

– старением персонала ключевых подразделений; 

– низким уровнем подготовки и готовности к инновационной деятельности 

выпускников учебных заведений. 

6. Социально-ментальные проблемные зоны (исследованы М. Армстронгом 

[15], Е. Р. Грязновой, Ю. А. Борщевой [73]) включают: 

– нежелание показывать свои способности в силу отсутствия материальной 

заинтересованности, страха перед возможными ошибками, ожидаемой реакции 

коллег на «выделение» из массы; 
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– отсутствие внутренней потребности в инновационной деятельности, зало-

женной в мыслительные процессы, у сотрудников и выпускников вузов; 

– отсутствие инновационного климата и инновационно ориентированной 

организационной культуры. 

Последствиями обозначенных проблемных зон может служить отсутствие: 

– заинтересованности и готовности компании к продуцированию новаций – 

угасание новаторской активности персонала; 

– ресурсов для поддержания новаторской активности и заинтересованности 

персонала в продуцировании новаций – угасание новаторской активности персо-

нала – угасание способности компании к высокотехнологичной деятельности; 

– готовности управленческой системы к поддержанию и развитию иннова-

ционного ресурса и потенциала персонала – угасание новаторской активности 

персонала – угасание способности компании к высокотехнологичной деятель-

ности; 

– человеческих ресурсов и потенциала для новаторской деятельности ком-

пании в текущем и будущем периодах – угасание способности компании к высо-

котехнологичной деятельности; 

– потенциала для высокотехнологичной деятельности в будущем периоде – 

угасание способности компании к новаторской деятельности; 

– возможности реализации и развития инновационного ресурса и потенциа-

ла персонала в интересах будущего периода – угасание способности компании 

к высокотехнологичной деятельности. 

Наличие данных проблемных зон выступает подтверждением сбоя в системе 

менеджмента высокотехнологичной компании и в системе управления развитием 

персонала высокотехнологичной компании, поскольку формирование и развитие 

менеджмента организации [178] также является важной задачей ее функциониро-

вания и не исключает того, что сбои в системе связаны с несоответствием уровня 

развития менеджмента, сформированных у него способностей и степени готовно-

сти к инновационной деятельности требованиям развития высокотехнологичной 

среды. 
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При этом проблемную зону составляет также непонимание важности изме-

нения сложившихся стереотипов, норм и правил поведения, в том числе у ме-

неджмента компании. Причиной кризиса крупнейших компаний нередко служила 

косность ментальных моделей их топ-менеджеров, что позволило ученым гово-

рить о «тормозе культурных традиций» [30; 239]. 

Безусловно, наличие большого количества факторов усложняет процесс 

формирования и развития инновационного ресурса и потенциала персонала 

и требует особого подхода к поиску управленческих решений, позволяющих ми-

нимизировать воздействие негативных факторов и повысить влияние факторов, 

поддерживающих и повышающих результативность его развития и использо-

вания [58]. 

При этом стоит отметить, что профессиональная деятельность сотрудников 

в условиях производства высоких технологий изменяется и усложняется на фоне 

уникальности проблем и задач, сложности решений и их стандартизации [111; 

264], связана с неопределенностью [209], принятием на себя риска, проверкой 

и перепроверкой, экспериментами и испытаниями [29; 52], поисками уникальных 

решений. Согласимся с мнением Е. В. Гасенко, которая определяет специфические 

характеристики наукоемких, высокотехнологичных компаний, среди которых [57]: 

– высокая неопределенность выполнения научных и производственных 

процессов с заданными или ожидаемыми результатами, что ведет к необходимо-

сти принятия решения в условиях риска; 

– высокая интенсивность обновления продукции [78], непрерывный рост 

номенклатуры новых изделий; 

– высокая значимость интеллектуальных активов, которые впоследствии 

воплощаются в продукцию для конечного потребления. 

Понимание указанных характеристик приводит к выводу, что ключевым 

фактором инновационного развития высокотехнологичной компании является 

наличие инновационно ориентированного персонала, занимающего проактивную 

позицию, вовлеченного в инновационную деятельность, способного и готового 

к реализации своего ресурсного состояния, индивидуального и командного по-
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тенциала в целях долгосрочного конкурентоспособного развития компании. Важ-

нейшим условием успеха высокотехнологичной компании, основанной на проак-

тивной деятельности, выступает наличие в организации собственно инноваторов, 

способных генерировать идеи, активно участвовать в процессе производства вы-

соких технологий, умеющих действовать в условиях неопределенности и риска, 

обеспечивать высокую продуктивность и коммуникабельность [88; 175; 187]. 

Следствием указанных характеристик является ориентация высокотехноло-

гичных компаний на сотрудничество с высококвалифицированным персоналом, 

обладающим инновативностью. При этом источником данного процесса может 

быть как привлечение персонала, отвечающего требованиям компании, извне 

с последующей адаптацией к существующей в организации высокотехнологичной 

деятельности, так и формирование новаторского мышления [206] действующих 

сотрудников компании, которое невозможно без осуществления комплексного 

подхода и создания специфичной среды, позволяющей персоналу реализовывать 

скрытый потенциал [14, 190]. 

К. А. Лега отмечает, что под инновативностью персонала – важной характе-

ристикой персонала в инновационно ориентированной, высокотехнологичной 

компании – можно считать восприимчивость, готовность и способность к нова-

торству, оперативному усвоению и внедрению научно-технических достижений; 

прогнозирование новых направлений развития науки и техники и гибкое реагиро-

вание на изменения внешней среды; готовность персонала к эффективному осво-

ению научно-технического нововведения, выработке необходимых объективных 

социально-экономических условий для внедрения нововведений с позиций чело-

веческого ресурса [142]. При этом человеческий ресурс высокотехнологичных 

компаний может быть представлен в двух аспектах: как инновационный ресурс 

персонала и инновационный потенциал персонала (таблица 2). 

Таким образом, ряд исследователей придерживаются точки зрения, что ин-

новационный потенциал персонала является частью инновационного ресурса ком-

пании, тогда как другая часть исследователей считает, что инновационный ресурс 

персонала выступает частью инновационного потенциала персонала. 
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Таблица 2 – Аспекты человеческого ресурса, представленного в высокотехнологичных компаниях 

Параметр Инновационный ресурс персонала Инновационный потенциал персонала 

О
пр

ед
ел

ен
ие

 Человеческий ресурс (вовлеченный или 
осознанный и планируемый к вовлече-
нию), представляющий собой совокуп-
ность качеств и характеристик персона-
ла, которая характеризует его способность 
к новаторской деятельности 

Человеческий ресурс, представляющий собой скрытые нереализованные способ-
ности персонала (в целом и отдельно взятого сотрудника), которые могут быть реали-
зованы при создании определенных условий (предоставлении возможностей к их реа-
лизации) и готовности персонала к реализации собственного потенциала и развитию 
собственных способностей 

С
од

ер
ж

ан
ие

 

Представлен наличием персонала, за-
действованного в инновационной, высоко-
технологичной деятельности (в опреде-
ленном количестве и качестве), скоростью 
включения персонала в новаторские, вы-
сокотехнологичные проекты, уровнем 
подготовки сотрудников, включающим 
наличие сформированных ключевых и ди-
намических компетенций, определенных 
исходя из цели высокотехнологичной дея-
тельности компании и пр., т.е. представля-
ет собой ту емкость ресурса, которая мо-
жет быть востребована в силу ее сформи-
рованности и готовности к реализации в 
ситуации «сегодняшнего дня». 

Л. Е. Никифорова отмечает, что инно-
вационный ресурс персонала в индивиду-
альном и групповом проявлении – само по 
себе уникальное явление, характерное для 
конкретной компании, текущей ситуации, 
в конкретный промежуток времени [166] 

Представляет собой совокупность свойств, возможностей, запасов ресурсов отдель-
ного индивида, коллектива для осуществления инновационной, высокотехнологичной 
деятельности, которые реализуются или могут быть реализованы в условиях достигну-
того уровня развития и управления организацией [204; 241]. 

Н. Р. Хадасевич отмечает, что инновационный потенциал персонала определяется: 
отношением персонала к предстоящим и происходящим изменениям; отношением ме-
неджмента к инновациям и способностями менеджмента к работе в изменяющихся 
условиях; состоянием процессов демократизации управления и информационного 
обеспечения инноваций; уровнем профессиональной и экономической подготовки пер-
сонала; состоянием социально-психологического климата трудового коллектива; сте-
пенью удовлетворенности новыми условиями, содержанием и оплатой труда – при 
этом исследовать акцентирует внимание на многогранности процесса [240]. 

Е. В. Гасенко и О. Е. Подвербных отмечают, что такие знания, умения и навыки 
определяют меру готовности персонала к восприятию, внедрению и продуцированию 
инноваций, обеспечивающих эффективное функционирование компании в условиях 
инновационной деятельности [57; 185]. 

В. П. Горшенин определяет сущность инновационного потенциала персонала как 
интегрирующую совокупность его инновационных возможностей и способностей осу-
ществлять устойчивое развитие корпораций на основе научно-технического прогресса. 
Им выделены инновационно-организационная, ресурсно-инновационная и компетент-
ностно-инновационная составляющие, взаимодействие которых необходимо для со-
здания и развития инновационного потенциала персонала [67]. 

М. С. Кувшинов, Е. Ю. Куркина и Н. Р. Куркина рассматривают инновационный 
потенциал персонала как совокупность инновационных возможностей [130; 138; 139]. 

И. Кип считает, что одной из первостепенных задач является создание условий, 
в которых могли бы реализовываться скрытый потенциал сотрудников и их привер-
женность к организации [14] 
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В рамках исследуемой проблематики изолированное представление данных 

двух аспектов, характеризующих персонал, необходимый для эффективного 

функционирования высокотехнологичной компании, ограничивает возможности 

ее развития. В связи с этим в рамках данной диссертационной работы мы предла-

гаем объединить инновационный ресурс и инновационный потенциал персонала в 

единое понятие – инновационный массив персонала, так как оба эти понятия со-

ставляют множество однородных по своей сути элементов, характеризующихся 

важностью проявления в процессе инновационной деятельности компании (рису-

нок 1). 

Инновационный 
массив персонала

Инновационный ресурс 
персонала

Инновационный потенциал 
персонала

 

Рисунок 1 – Наполнение инновационного массива персонала 

Однородность проявляется: 

– в отнесении представленных аспектов к инновационным характеристикам, 

важным для развития инновационного потенциала компании, 

– в том, что данные аспекты представляют человеческий ресурс инноваци-

онно ориентированной компании; 

– в важности и необратимости выявления, реализации и развития как сово-

купности качеств и характеристик персонала, определяющих его способность 

к новаторской деятельности, выявленных и используемых в текущий момент вре-

мени, так и скрытых (латентных) характеристик человеческого ресурса: иннова-

ционный ресурс персонала обречен без выявления его инновационного потенциа-

ла, выявление инновационного потенциала не имеет смысла без определения 

и развития инновационного ресурса персонала. 
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В своем развитии оба аспекта дополняют друг друга и делают целостным 

и обогащенным человеческий фактор, используемый в инновационной деятельно-

сти компании. 

Инновационный массив персонала в рамках функционирования высокотех-

нологичного предприятия должен быть объектом стратегического, тактического 

и оперативного управления, обеспечивающим способность, готовность и возмож-

ность для проявления персоналом новаторского поведения. При этом ИМП, состо-

ящий из двух аспектов, в период достижения цели своего функционирования под-

лежит преобразованию, базовыми компонентами которого являются: наличие спо-

собности и готовности персонала к новаторской деятельности, а также наличие 

возможности для проявления новаторского трудового поведения (рисунок 2). 
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Рисунок 2 – Процесс преобразования инновационного массива персонала 

Названные компоненты процесса преобразования ИМП отличны по своему 

наполнению и могут проявляться в зависимости от создаваемых условий (таб-

лица 3). 

ИМП является элементом системы, обеспечивающим формирование дина-

мических способностей компании. 
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Таблица 3 – Условия проявления компонент процесса преобразования ИМП 

Инновационный ресурс персонала  
проявляется когда: 

Инновационный потенциал персонала 
проявляется когда: 

С ≥ 1; Г ≥ 1; В ≥ 1 С ≤ 1; Г = 1; В ≥ 1 
Инновационный ресурс персонала выявляется 

в ходе его практической реализации,  
при С и Г ≥ 1 

Инновационный потенциал персонала 
выявляется в процессе оценки, развития 

и в практической деятельности при создании 
определенных условий, при С ≤ 1; Г = 1 

Примечание. С – способность; Г – готовность; В – возможность. 

Под динамическими способностями компании исследователи понимают по-

тенциал компании в интегрировании, создании и реконфигурации внутренних 

и внешних компетенций для соответствия быстро изменяющейся среде [230]. Ди-

намические способности позволяют сгенерировать обновление ключевых компе-

тенций компаний согласно изменениям внешней среды и создают импульс, обес-

печивающий исключительный рост, что определяет их ведущую роль в устойчи-

вости конкурентных преимуществ компании и формировании ее глобальной стра-

тегии [76]. Они имеют «сложную» природу, представляют высший уровень разви-

тия способностей компании, выдвигают требования к наличию специального ме-

ханизма, обеспечивающего быструю реакцию на изменения во внешней среде 

[10]. Мы солидарны с исследователями, которые считают, что именно низкие ди-

намические способности, т.е. неспособность компании адаптироваться к измене-

ниям на рынке – одна из наиболее существенных причин слабой конкурентной 

позиции отечественных компаний [13]. 

Формирование динамических способностей компании посредством форми-

рования и развития ИМП – одна из важных функциональных задач высокотехно-

логичной компании. 

Нами проведено сравнение уровней способностей [10], формируемых у со-

трудников компании в условиях производства высоких технологий, и выявлены 

критерии функционирования и эволюционирования системы развития персонала, 

являющейся инструментом развития инновационно ориентированной, высокотех-

нологичной компании (таблица 4). 
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Таблица 4 – Иерархия способностей сотрудников высокотехнологичных 

предприятий и особенности их развития 

Критерий 
Способности 

функциональные 
(операционные) ключевые динамические 

Базовые 
факторы 
успешности 

Зависят от способностей 
сотрудника и эффектив-
ности программы обуче-
ния 

Зависят от состояния 
рынка и определения 
ключевых компетенций 
персонала, необходимых 
для развития компании 
в определенный отрезок 
времени и в среднесроч-
ной перспективе 

Зависят от готовности 
компании к непрерывно-
му развитию и совершен-
ствованию и от готовно-
сти персонала с опреде-
ленными компетенциями 
функционировать и раз-
виваться в инновационной 
среде, в среде, где созда-
ются и реализуются высо-
кие технологии. Важная 
роль отводится мотиваци-
онным установкам работ-
ника [202] 

Фокус 
внимания 

В рамках развития данной 
категории способностей 
акцентируются внутрен-
ние способности сотруд-
ника к обучению, его 
профессиональные зна-
ния, умения, навыки 
и готовность применять 
их в процессе профессио-
нальной деятельности 

Взгляд в процессе разви-
тия таких способностей 
обращен вовне, за рамки 
внутреннего поля компа-
нии. Основной вопрос: 
соответствуют ли компе-
тенции персонала потреб-
ностям компании, ориен-
тированной в развитии на 
внешний рынок, и страте-
гии ее развития? 

Внимание в ходе развития 
этой категории способно-
стей сфокусировано на 
внутреннем состоянии со-
трудника, его потенциале, 
а также потенциале груп-
пы (команды), готовности 
сотрудника быстро и эф-
фективно адаптироваться 
для выполнения задач бу-
дущего периода. Основ-
ной вопрос: какие способ-
ности и факторы готовно-
сти у персонала необхо-
димо сформировать сей-
час, чтобы предприятие 
было успешно в ситуации 
завтрашнего дня? 

Особенности 
системы 
обучения 
(классический 
подход) 

Необходима выстроенная 
система обучения, позво-
ляющая поддерживать 
и актуализировать знания, 
умения и навыки 

При формировании си-
стемы обучения инстру-
менты развития становят-
ся более разнообразными 
и гибкими в силу возмож-
ного изменения компе-
тенций, необходимых 
в определенное время и на 
определенной стадии раз-
вития компании 

Обучение как таковое яв-
ляется лишь частью си-
стемы развития. В данном 
случае многое зависит от 
совокупности факторов, 
позволяющих работать 
с потенциалом отдельного 
сотрудника, социальной 
группы, системы в целом 
и ее подсистем 
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Продолжение таблицы 4 

Критерий 
Способности 

функциональные 
(операционные) ключевые динамические 

Особенности 
системы 
развития 
персонала 

Структура и система чет-
ко описаны, и есть воз-
можность четкого плани-
рования, придающего 
определенные рамки раз-
витию персонала. Система 
статична и во многом за-
висит от компетенций со-
трудников, которые при-
нимают участие в плани-
ровании процесса обуче-
ния. Возможно долго-
срочное планирование со 
строгим соблюдением 
этапов процесса 

Структура и система ста-
новятся более гибкими. 
В компаниях формируют-
ся модели компетенций, 
проводится оценка персо-
нала, разрабатываются 
программы обучения 
с переходом на многоас-
пектное развитие персо-
нала. Спектр формируе-
мых компетенций превы-
шает объем необходимых 
профессиональных ком-
петенций в текущий пери-
од и включает личностные 
и корпоративные компе-
тенции. Возможно сред-
несрочное планирование 
в силу предполагаемых 
изменений 

Система развития стано-
вится динамичной и эво-
люционирующей, капита-
лизирующей на каждом 
новом витке своего разви-
тия. Каждый последую-
щий уровень развития со-
трудников зависит от 
многих факторов, воз-
можность планирования 
усложнена. Акцент при 
формировании системы 
делается на создании сре-
ды, позволяющей гибко 
наращивать компетенции, 
которые необходимы 
в данный момент и могут 
быть востребованы в бу-
дущем, при предоставле-
нии определенной свобо-
ды для саморазвития си-
стемы. Система становит-
ся более непредсказуемой, 
что требует дополнитель-
ных компетенций от спе-
циалистов, занимающихся 
вопросами развития пер-
сонала 

Примечание. Разработано автором. 

В настоящий момент в большинстве компаний, несмотря на их инноваци-

онную ориентацию, на наличие процессов создания, реализации и диффузии вы-

соких технологий, формированию и развитию подлежат функциональные (опера-

ционные) и ключевые компетенции персонала, хотя выработка динамических 

компетенций персонала – главный фактор долгосрочного успеха компании на 

конкурентном рынке. 

Изучая стратегические, тактические и оперативные ориентиры процесса 

развития ИМП, предлагаем выделить следующие направления (рисунок 3). 



 29 

П
он

им
ан

ие
 с

пе
ци

фи
ки

Стратегические 
ориентиры

Система 
развития 

персонала

Тактические 
ориентиры

Оперативные 
ориентиры

Формирование и развитие когнитивно-ментальной площадки

Работа с инновационным ресурсом персонала

Создание и запуск механизмов развития персонала

Работа с инновационным потенциалом персонала

Формирование динамических способностей

 

Рисунок 3 – Ориентиры процесса развития ИМП 

Формируя и развивая когнитивно-ментальную площадку и работая с инно-

вационным ресурсом персонала в рамках оперативной деятельности, важно за-

пускать механизмы развития персонала, выявлять и активизировать его иннова-

ционный потенциал, ориентируясь на формирование динамических способностей 

компании. 

Ключевую роль в этом процессе играет система развития персонала, кото-

рая в свою очередь обладает потенциалом собственного развития и является 

в силу вышеизложенного сложной, нелинейной системой, которая требует специ-

фичных управленческих подходов и применения комплексного подхода в процес-

се управления. 

Таким образом, нами проанализированы особенности менеджмента персо-

нала в высокотехнологичных компаниях, выявлены проблемные зоны в управле-

нии человеческим ресурсом в условиях производства высоких технологий, про-

анализированы дефиниции понятий «инновационный ресурс персонала» и «инно-

вационный потенциал персонала»; введено понятие «инновационный массив пер-

сонала» (ИМП) в связи с тем, что отдельное изучение, формирование и развитие 

инновационного ресурса и инновационного потенциала персонала ограничивают 

возможности компании; определены стратегические, тактические и оперативные 

ориентиры процесса развития ИМП. 
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1.2 Системный подход к развитию персонала высокотехнологичной компании 

Система развития персонала высокотехнологичной компании является ин-

струментом для выработки динамических способностей, формируя совокуп-

ность уникальных компетенций сотрудников и поведенческих установок, которые 

могут быть использованы не только в текущий момент, но и в ситуации «зав-

трашнего» дня. 

При этом система развития персонала, как любая иная система, представля-

ет собой совокупность элементов и механизмов, запускающих ее развитие и обес-

печивающих единство, и состоит из взаимосвязанных частей, каждая из которых 

привносит что-то конкретное в уникальные характеристики целого [217]. В поня-

тие «система развития персонала» включается совокупность организационных 

структур, методик, процессов и ресурсов, необходимых для эффективного выпол-

нения текущих и перспективных производственных задач [35; 36]. 

Целью функционирования системы развития персонала в высокотехноло-

гичной компании является формирование возможности непосредственного уча-

стия персонала в инновационной деятельности за счет способности и готовности 

к новаторской деятельности, к проявлению активности и соответствующего тру-

дового поведения в текущем периоде и в нужный момент за счет сформирован-

ных ключевых и динамических компетенций и выстроенных процессов управле-

ния ИМП. 

Исследуя требования, предъявляемые к формированию и функционирова-

нию системы развития персонала в традиционных и высокотехнологичных компа-

ниях, мы пришли к выводу, что традиционная система развития персонала не 

сможет обеспечить потребности инновационно ориентированной, высокотехноло-

гичной компании. Так, изучая отличие систем развития персонала в компаниях, 

производящих новации, и компаниях, не имеющих целью развитие новых техно-

логий [16; 25; 48; 84; 125; 144; 207; 211], мы определили следующие различия в 

задачах системы развития персонала (таблица 5). 
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Таблица 5 – Задачи системы развития персонала 

Задачи компаний, не ориентированных  
на развитие высоких технологий  

[48; 50; 164; 225; 249; 257] 

Задачи компаний, ориентированных  
на развитие высоких технологий 

– формирование базисных знаний 
и умений, необходимых для эффектив-
ной работы как в ситуации сегодняш-
него дня, так и в краткосрочной пер-
спективе (при этом исследователи от-
мечают слабую ориентацию системы 
на стратегию развития компании); 

– подготовка к функциональному 
и управленческому замещению, пере-
мещению, продвижению по службе; 

– формирование лояльного отноше-
ния к компании, присоединение к ее 
интересам 

– формирование новаторского мышления, позволя-
ющего продуцировать новые идеи, базирующегося на 
базовых и ключевых компетенциях; 

– формирование способности и готовности персона-
ла к новаторской деятельности (в том числе функцио-
нальной готовности, а также гибкого и адаптивного от-
ношения к изменениям, способности к их продуциро-
ванию); 

– формирование функционирующего организма 
в рамках организации, способного создавать условия 
для инновационной активности персонала, обеспечи-
вать возможности для включения персонала в высоко-
технологичную деятельность и управлять процессом 
эффективного применения ИМП, проводить диффузию 
инноваций 

Примечание. Разработано автором. 

Для традиционной системы развития персонала характерны следующие ха-

рактеристики: 

– периодичность (обучению и развитию подлежат чаще всего определенные 

категории персонала, как правило, или ключевые сотрудники, или сотрудники 

с низкой квалификацией; при этом процесс обучения проводится в определенные 

периоды учебного цикла); 

– цикличность (существуют определенные циклы возобновления обучения, 

но зачастую новые знания мало чем отличаются от ранее формируемых знаний 

и умений); 

– статичность (программы и курсы не имеют серьезных отличий друг от 

друга); 

– директивность (специалистам предлагаются к прохождению определен-

ные курсы, иногда повторяемые ежегодно); 

– системность (построение системы возможно с минимальными усилиями, 

но с минимизированной индивидуализацией). 
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Традиционные системы обучения и развития персонала, как правило, обла-

дают возможностью типологизации, чаще всего носят компенсирующий характер 

(реже – опережающий) и могут быть эффективны при низкой степени неопреде-

ленности среды функционирования компании. Базовыми методами обучения 

и развития являются мероприятия группового формата: семинары, тренинги, кур-

сы повышения квалификации, курсы целевого назначения. 

Между тем система развития персонала в инновационно ориентированной, 

высокотехнологичной компании обладает характеристиками, отличными от харак-

теристик традиционных систем развития. Характеристиками системы развития 

персонала в ВТК можно признать: 

– открытость (выражается в восприятии изменений, происходящих в компа-

нии и за ее пределами); 

– бизнес-ориентированность, гибкость и динамичность (формирование ди-

намических способностей требует их осознанности на стадии зарождения и гиб-

кости процесса); 

– непрерывность (процесс развития не прерывается); 

– деление на фазы (фазы затухания сменяются фазами активизации и долж-

ны быть подконтрольными); 

– спиралеобразность (каждый раз развитие должно переходить на новый, 

более совершенный уровень, способствующий дальнейшему развитию); 

– дихотомия системных процессов и процессов, инициируемых элементами 

системы (необходимо предоставление возможности саморазвития и самововле-

ченности в процессы при сохранении возможности управлять системой); 

– комплексность (в развитии инновационного потенциала необходим ком-

плексный подход, обеспечивающий формирование и ключевых, и динамических 

компетенций сотрудников); 

– целостность системы развития персонала, преемственность видов и форм 

развития трудовых ресурсов [228]; 

– ориентация на саморазвитие элементов системы (развивая индивидуаль-

ный потенциал, потенциал групп и команд, важно понимать, что в условиях про-
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изводства высоких технологий они сами же являются саморазвивающимися), 

именно самоорганизация и саморазвитие способствуют формированию проактив-

ной способности к самосовершенствованию; 

– полисубъектность (предполагает учет множественности субъектов разви-

тия персонала и их интересов: собственники, топ-менеджеры, менеджеры средне-

го и нижнего звена, команда изменений, лидеры новаторской деятельности и пр. 

[123]); 

– принцип энергетического резонанса (для управления развитием необхо-

димы формирование положительного эмоционального фона, наличие фаз пози-

тивной напряженности и рефлексии, придание импульса и обозначение вектора 

развития); 

– комплексное воздействие (развитие персонала планируется и осуществля-

ется на нескольких уровнях: управленческом (постановка целей), организацион-

ном (создание команды изменений и управленческих групп), методическом (раз-

работка программ обучения и развития), мотивационном (вовлечение через ре-

флексию и направленность на позитивные изменения) и культурном (развитие 

оргкультуры, тиражирование успешного опыта), – обеспечивая разное модальное 

воздействие [123]). 

Изучение научных и прикладных трудов привело к выводу, что традицион-

ный подход к развитию персонала предусматривает три основных базовых 

направления работы: обучение работников (различные виды, формы, методы), 

управление карьерой и формирование кадрового резерва. Причем большинство 

исследователей делают упор в основном на профессиональное развитие. При этом 

смысл дефиниции «профессиональное развитие» достаточно ограничен. Под про-

фессиональным развитием работника в рамках организации, как правило, пони-

мают овладение новыми навыками, умениями, знаниями и компетенциями, необ-

ходимыми для работы, повышение уровня квалификации, переподготовку со-

трудников для успешного осуществления трудовых функций [48; 108; 193]. В по-

следнее время этот подход немного расширился, и под развитием персонала ис-

следователи стали понимать систему взаимосвязанных действий, включающих 
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выработку стратегии, прогнозирование потребности в персонале, управление ка-

рьерой и профессиональным ростом, организацию процесса адаптации, обучения, 

формирование организационной культуры, работу с кадровым резервом, стиму-

лирование развития персонала, оценку персонала [90; 193; 214; 243]. 

Однако для высокотехнологичной компании этот перечень не может счи-

таться исчерпывающим, так как не отражает важные для эффективного функцио-

нирования системы элементы. Например, система развития персонала, от которой 

во многом зависит эффективность инновационной деятельности компании, скон-

центрирована на текущей деятельности и операционных результатах, мало внима-

ния уделяется управлению данным процессом, при этом HR-подразделение явля-

ется вспомогательным, чаще придерживающимся реактивной кадровой политики. 

Также не уделяется должного внимания компетенциям менеджеров, функциони-

рующим в условиях производства высоких технологий. 

Система развития ИМП в условиях производства новаций должна стать ос-

новой системы развития персонала, функционирующей в высокотехнологичной 

компании, наравне, к примеру, с развитием кадрового функционального или 

управленческого резерва или с развитием базовых компетенций (рисунок 4). 
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Рисунок 4 – Место развития ИМП в общей системе развития персонала 

в высокотехнологичной компании 

В свою очередь, система развития ИМП представляет собой пул структур-

ных элементов, позволяющих выстроить и регламентировать систему, закрепив 
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функциональные зоны ответственности и ролевые позиции, выстроив и формали-

зовав процесс с учетом ориентации на формирование динамических способно-

стей, в том числе самой системы. Схема функционирования системы развития 

ИМП – цикличный процесс, требующий постоянной диагностики и совершен-

ствования (рисунок 5). 
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Рисунок 5 – Схема функционирования системы развития ИМП 

высокотехнологичной компании 

Исходя из задач, стоящих перед системой развития персонала в условиях 

производства высоких технологий, можно определить функции системы развития 

ИМП (рисунок 6). 
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• Формирование знаниевой (когнитивно-ментальной) площадки.
• Создание, сохранение, распространение, формализация, приращение 

новых знаний
Когнитивная

Стимулирующая

Рефлексивная

Коммуникационная

Динамическая

Развивающая

• Формирование факторов, стимулирующих новаторскую активность 
персонала.

• Создание системы стимулирования реализации и развития ИМП

• Рефлексия относительно достигнутого уровня реализации  и уровня 
ИМП

• Формирование новаторской среды, обеспечивающей результат 
компании и синергетический эффект от взаимодействия. 
Взаимодействие, командная динамика – неотъемлемые характеристики 
функции

• Обеспечение динамики развития ИМП.
• Формирование динамических компетенций, основанных на базовых 

и ключевых компетенциях и позволяющих обеспечить 
конкурентоспособность организации в будущих периодах

• Формирование развивающей среды, способствующей раскрытию ИМП 
на индивидуальном и командном уровнях за счет синергии компонентов.

• Развитие динамических компетенций у субъектов новаторской 
деятельности

 

Рисунок 6 – Функции системы развития ИМП 

Выполнение данных функций может быть представлено следующими кри-

териями: 

1) когнитивная функция: 

– уровень формализации знаний и обращения к знаниевой базе; 

– функционирование знаниевой базы (полнота процесса); 

– скорость и целесообразность обновления знаниевой базы; 

– формирование ментальных установок, ориентирующих персонал на по-

стоянное совершенствование знаний; 

– скорость распространения новых знаний, важных для текущего момента, 

с ориентацией на их значимость в будущем периоде; 

– наличие знаний, умений и навыков, важных для инновирования в текущем 

периоде; 

– распространение знаний, важных для развития новаторского мышления 

и успеха новаторской деятельности в среднесрочной и долгосрочной перспективе; 
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2) стимулирующая функция: 

– скорость включения персонала в деятельность по производству высоких 

технологий; 

– увеличение численности персонала, вовлеченных в новаторскую деятель-

ность; 

– мотивация персонала на достижения в новаторской деятельности и на са-

моразвитие; 

3) рефлексивная функция: 

– оценка состояния инновационного ресурса персонала (составляющей 

ИМП); 

– поиск источников и носителей инновационного потенциала персонала 

(составляющей ИМП); 

– осознанность в отношении уровня и целесообразности выбранных темпов 

развития; 

– определение направлений развития ИМП; 

4) коммуникационная функция: 

– формирование инновационно ориентированного пространства; 

– внедрение и поддержание эффективного взаимодействия; 

– помощь в формировании команд и достижении положительной командной 

динамики; 

– выстраивание процесса таким образом, чтобы достигался эффект синергии 

от взаимодействия; 

5) динамическая функция: 

– повышение осознанности менеджеров и поддержка в развитии у них нова-

торского мышления, выбора (смены) стиля управления в отношении новаторов; 

– привнесение новинок в вопросы развития персонала, постоянное совер-

шенствование процессов; 

– придание динамики в развитии, взаимодействии, командной работе и пр.; 

6) развивающая функция: 

– формирование высокотехнологичной развивающей среды; 
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– повышение уровня управленческих и лидерских компетенций в направле-

нии развития ИМП; 

– индивидуальное, групповое, командное развитие. 

Таким образом, мы выделяем значимые теги, которые реализуются в рамках 

функционирования системы развития ИМП: формирование когнитивно-менталь-

ной площадки, формирование факторов, мотивирующих и стимулирующих к но-

ваторской деятельности, создание инновационно ориентированного пространства 

и командной динамики, лидерства и саморазвития, построение эффективных 

коммуникаций в новаторской среде, формирование управленческих компетенций 

и организационной культуры, стимулирующей к новаторству, а также рефлексия, 

позволяющая оценить состояние ИМП, уровень и направления его развития. 

На основе способа выделения подсистем в строении социально-экономиче-

ских систем [77] мы определили наличие подсистем в системе развития ИМП 

в высокотехнологичной компании (таблица 6). 

Таблица 6 – Подсистемы развития ИМП 

Наименование  
подсистемы [77] Характеристика подсистемы [77] 

Наличие подсистем в системе 
развития ИМП в условиях 

производства высоких технологий 
Ментальная Включает все виды ментальной дея-

тельности лиц, имеющих непосред-
ственное отношение к функциони-
рованию компании 

Ментальная установка менеджеров 
всех уровней в компании на поддер-
жание и развитие новаторской дея-
тельности. 
Ментальная установка новаторов 
ориентирована на поиск новых ре-
шений, генерирование новых идей. 
Рамки восприятия и границы мыш-
ления расширены 

Культурная Связана с ранжированием и оценкой 
значимости внутренней и внешней 
информации, а также с организаци-
онной культурой компании 

Формирование устойчивых динами-
ческих компетенций, реализация 
и развитие ИМП связаны с эффек-
тивным функционированием корпо-
ративной культуры, ориентирующей 
на проявление новаторства 

Институциональная Состоит из микроинститутов, т.е. 
действующих в компании формаль-
ных и неформальных норм, правил 
и традиций, включая эргономиче-
ские отношения 

Наличие института лидерства, эф-
фективных коммуникаций, само-
развития и командной динамики 
важно для формирования новатор-
ского духа 
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Продолжение таблицы 6 

Наименование  
подсистемы [77] Характеристика подсистемы [77] 

Наличие подсистем в системе 
развития ИМП в условиях 

производства высоких технологий 
Когнитивная Включает механизмы коллективного 

отбора, восприятия, обработки и за-
поминания информации о внешней 
и внутренней среде компании, а так-
же использования этой информации 
для формирования базы знаний 
и новых методов познания 

Реализация и развитие ИМП воз-
можны только в атмосфере управле-
ния знаниями: их наращивания, ак-
туализации, воспроизводства, фор-
мирования прогрессивного мышле-
ния и пр. 

Технологическая Представляет собой рамки произ-
водственного и управленческого 
процессов 

Необходимое компании развитие 
производственных процессов (нали-
чие инновационной активности) 
и процессов управления (по всем со-
ставляющим элементам) 

Имитационная Это набор поведенческих образцов, 
а также проекция внешней корпора-
тивной среды на внутреннее про-
странство 

Наличие эндогенных и экзогенных 
факторов, включающих в том числе 
инновационную активность конку-
рентов и лидеров внутри компании 

Историческая Отражает опыт функционирования 
самой компании и соотношение соб-
ственной траектории развития с ее 
внутренним пространством 

Важным элементом развития стано-
вится формирование истории 
(осмысленного опыта) новаторской 
деятельности компании 

Примечание. Разработано автором. 

Наличие широкого спектра подсистем системы развития ИМП говорит о ее 

сложности и необходимости более пристального внимания к ее развитию. Более 

того, система развития ИМП высокотехнологичной компании, также как и ИМП, 

обладает имплицитными способностями к саморазвитию и совершенствованию, 

находясь в центре новаторской деятельности и координируя основные ресурсы, 

без которых невозможно формирование динамических способностей высокотех-

нологичной компании в виде ИМП. 

Потенциал системы развития персонала – характеристика системы развития 

персонала, которая должна быть осознана, диагностирована и подлежать реализа-

ции и наращиванию в условиях развития высоких технологий. По нашему мне-

нию, именно потенциал системы развития персонала является качественной ха-

рактеристикой системы, как имеющегося у высокотехнологичной компании ре-

сурса. В. П. Горшенин, ссылаясь на П. Друкера, отмечает, что именно с анализа 
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имеющегося потенциала начинается процесс систематических инноваций [67]. 

Зрелым потенциал системы можно считать тогда, когда: 

– между его внутренними элементами существует высокая степень согласо-

ванности; 

– каждая из внутренних компонент стремится к достижению высокого уров-

ня развития; 

– носители потенциала ориентированы на ценности новаторской активности; 

– высокоразвитые внутренние компоненты потенциала широко распростра-

нены среди различных его носителей; 

– носители потенциала способны адаптировать его к быстро меняющимся 

социально-экономическим обстоятельствам; 

– в потенциале органически сочетаются традиции и новаторство [95]. 

В данном контексте считаем необходимым рассмотреть вопрос раскрытия 

потенциала системы развития ИМП. На практике этот процесс может быть обна-

ружен: 

– в заинтересованности лидера компании (топ-менеджеров) в инновацион-

ной активности компании; 

– в готовности менеджеров компании всех уровней к включению в процесс 

производства высоких технологий и наличии у них развивающихся ключевых 

и динамических компетенций; 

– в отношении HR-специалистов, занимающихся вопросами развития персо-

нала, ИМП, к переменам, в их проактивной позиции, восприятии новаторства как 

феномена и стремлении быть новаторами в своей функциональной зоне; 

– в динамичном и интенсивном развитии и гибком реагировании HR-спе-

циалистов на запросы бизнеса; 

– в вариативности применения технологий развития ИМП; 

– в формировании и использовании новаторских подходов к вопросам раз-

вития персонала; 

– в целеполагании, ориентированном на повышение эффективности персо-

нала, задействованного в инновационной, высокотехнологичной деятельности 

компании; 
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– в работе на опережающее развитие и достижение стратегических целей 

высокотехнологичного производства, на формирование динамических способно-

стей компании; 

– в наличии эффективно функционирующих механизмов внутри системы 

управления персоналом – развития персонала – развития ИМП. 

Потенциал системы развития персонала должен быть осознан, оценен, за-

действован и стать предметом постоянного улучшения [32], а также подлежать 

развитию и самосовершенствованию исходя из динамики инновационного разви-

тия компании. 

Не вызывает сомнений, что наличие потенциала системы может быть огра-

ничено потребностью компании в привлечении ИМП к производству высоких 

технологий. Это зависит от того, насколько часто и в каком объеме необходима 

инновационная активность [31] персонала: 

– для компаний, функционирующих на базе постоянного инновирования, 

важной характеристикой является постоянная, динамичная и эффективная работа 

с ИМП; 

– для компаний, находящихся в ситуации частого вовлечения в инноваци-

онную активность, важно поддержание темпов реализации высокотехнологичного 

процесса (возможно, с периодическими имитациями) с целью формирования ин-

новационных компетенций, обеспечивающих быстрое включение персонала в ин-

новационную деятельность, поддержание интереса персонала к изменениям и но-

ваторству; 

– для компаний, ведущих малую инновационную активность, функциони-

рование всех элементов системы в соответствии с темпами развития инновацион-

ной активности компании. 

Потенциал системы развития ИМП зависит от уровня зрелости системы, це-

лесообразности и скорости ее развития. Формирование и развитие потенциала си-

стемы развития ИМП позволит усилить динамические способности высокотехно-

логичной компании и повысить ее конкурентоспособность в будущем периоде. 
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Наличие латентных характеристик системы развития ИМП, в том числе 

в виде ее потенциала, выражает ее способность к саморазвитию и саморегулиро-

ванию [117], которые приводят систему к новому качественному состоянию. 

Именно потенциал системы позволяет ей изменяться, в частности, за счет внут-

ренних ресурсов [115]. 

Вопрос результативности и эффективности системы развития ИМП в высо-

котехнологичной компании является дискуссионным в силу того, что в отече-

ственной науке и практике управления отсутствует единый подход к определе-

нию критериев эффективности процессов управления персоналом [148]. Это обу-

словлено прежде всего тем, что невозможно применять количественные методы 

к системе управления, которая принципиально рассматривается с качественной 

точки зрения. 

Как правило, показатели результативности [69] системы развития персонала, 

в том числе в условиях высокотехнологичного производства, выражающие соот-

ношение между фактическими результатами и плановыми показателями, рассмат-

риваются через призму процесса обучения и ряд количественных и качественных 

характеристик, таких, к примеру, как наличие в компании сотрудников с научной 

степенью. Однако это не является гарантом их активной инновационной деятель-

ности и прикладного характера разработок, а соответственно, считается ошибоч-

ным для определения результативности системы и не ведет к ее развитию. 

По нашему мнению, целевым базовым показателем эффективности функци-

онирования системы развития персонала в высокотехнологичной компании, отра-

жающей соотношение между достигнутыми результатами и имеющимися ресур-

сами [69], является эффективная инновационная деятельность организации 

в краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной перспективе, выражающаяся 

в показателях, признанных для компании наиболее важными. 

Исследователи достаточно часто обсуждают показатели, характеризующие 

высокотехнологичную деятельность на уровне компании. Такими показателями 

могут быть доля инновационной продукции, производства высоких технологий 

в общем объеме выпускаемой продукции, доля персонала, занимающегося нова-

торской деятельностью, доля генерируемых рационализаторских идей в общем 
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объеме предложений, доля расходов на НИОКР, сумма дополнительно получен-

ной выручки за счет реализации высокотехнологичных проектов, эффективность 

использованных нововведений по показателю чистой прибыли, наличие иннова-

ционных продуктов (заявок на изобретения, демонстраций ноу-хау), число подан-

ных заявок на выдачу патентов, численность и состав работников-новаторов, за-

нятых исследованиями и разработками в области новаций, количество команд ин-

новационных проектов, реализуемых компанией, количество исследователей 

(разработчиков идей) и трансформаторов идей в замыслы, численность работни-

ков, получивших патенты на научно-технические разработки и изобретения, уро-

вень освоения работниками современного (инновационного) оборудования, тех-

нологий, коэффициент и показатель удельного веса, отражающий долю внедрения 

собственных разработок в общем количестве выполненных собственных разрабо-

ток, коэффициент обновления технологий и др. [64; 147; 194; 234; 235]. 

В зависимости от того, какие показатели будут признаны важными для ин-

новационного развития высокотехнологичной компании, могут быть определены 

количественные и качественные показатели эффективности функционирования 

системы развития персонала (и ИМП), поскольку именно они выступают целевы-

ми ориентирами функционирования системы развития ИМП. 

Согласимся с мнением В. А. Мирончука, который предлагает индикаторами 

инновационных процессов, отражающих качественные и количественные харак-

теристики, считать: 

– количественные оценки, отображающие использование инновационного 

потенциала; 

– количественные оценки, отображающие процесс трансформации иннова-

ционного потенциала в эффект, а также способ трансформации; 

– относительные показатели оценки эффективности использования иннова-

ционного потенциала, отраженные в сравнительной динамике лет; 

– показатели, отображающие экономическую эффективность использования 

инновационного потенциала в производстве и эффективность экономических от-

ношений участников инновационного процесса [155; 220]. 
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Однако на практике определить данные показатели достаточно сложно, по-

скольку инновационный потенциал персонала выступает латентной характери-

стикой, и вопрос его выявления, собственно, как и понимания его емкости, явля-

ется дискуссионным. 

Наиболее рациональной может быть признана концепция В. П. Горшенина, 

который выделяет три класса показателей инновационного потенциала персонала 

(что в разрезе нашего исследования применимо к ИМП) [67]: 

– организационно-инновационные (индекс организационной поддержки ин-

новаций); 

– компетентностно-инновационные (индекс профессионально-творческих 

знаний и умений, индекс профессиональной мотивации, индекс соответствия 

личных ценностей работников ценностям корпорации); 

– ресурсно-инновационные (индекс информационно-коммуникационного 

обеспечения, индекс инвестиций в НИОКР, индекс состояния техники и техноло-

гии, индекс финансовой устойчивости и результативности инноваций). 

Исследуя данные вопросы, мы пришли к выводу, что для высокотехноло-

гичных предприятий важными аспектами, выражающими инновационную ориен-

тацию персонала, применение ИМП, могут быть признаны следующие качествен-

ные и количественные показатели (таблица 7). 

Показатели способности и готовности персонала к инновационной активно-

сти обеспечивают объективную площадку для новаторской активности ИМП. 

По нашему мнению, показателями эффективной работы системы развития 

ИМП могут быть признаны показатели быстроты включения в высокотехноло-

гичный процесс сотрудников компании, характеризующие способность и готов-

ность персонала к инновационной деятельности, а также наличие и эффективное 

функционирование всех элементов системы развития персонала, которые способ-

ны обеспечить новаторскую активность персонала, необходимую для определен-

ного периода времени, и определить динамику развития компетенций персонала 

посредством реализации ИМП. 
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Таблица 7 – Показатели инновационной ориентации персонала 

Группы 
характеристик Качественные показатели Количественные показатели 

Способность пер-
сонала к новатор-
ской деятельности 
(профессиональные 
и инновационные 
компетенции) 

– восприимчивость персонала 
к инновациям и степень новаторской 
готовности [226]; 

– индекс профессионального раз-
вития персонала (опыт выполнения 
инновационных проектов, уровень 
демократизации и самоорганизации 
(в том числе наличие проектных ко-
манд, здоровый моральный климат, 
высокая корпоративная культура, 
степень использования инновацион-
ного потенциала и пр.) [107]; 

– индекс интеллектуального раз-
вития персонала (доля интеллекту-
ального труда, уровень креативности, 
гибкость, мобильность, адаптивность 
и пр.) [107]; 

– индекс образовательного уровня 
персонала (способность персонала 
получать и усваивать новые знания, 
структура персонала, уровень само-
образования и пр.) [107]; 

– информационно-коммуникаци-
онный индекс (информационное 
обеспечение инноваций, уровень раз-
вития коммуникаций внутри органи-
зации, инновационная репутация 
и пр.) [107]; 

– процесс генерирования новых 
идей [58]; 

– временные характеристики ин-
новационной деятельности (время 
жизни сгенерированного продукта 
и время реализации проекта от по-
становки задачи или появления идеи 
до начала ее применения/выхода на 
рынок) [198] 

– удельный вес работников, про-
шедших повышение квалификации 
[245]; 

– численность персонала, занято-
го научными исследованиями и раз-
работками [245]; 

– наличие научно-исследователь-
ских подразделений [213]; 

– удельный вес научных работни-
ков в общей численности персонала 
[101]; 

– удельный вес сотрудников, заня-
тых НИР, в общей численности работ-
ников основной деятельности [101]; 

– численность персонала, занято-
го инновационными исследованиями 
и разработками [33]; 

– структура сотрудников, занятых 
НИОКР [96]; 

– увеличение удельного веса ра-
ботников, занимающихся НИОКР, 
в общей численности сотрудников 
в высокотехнологичных отраслях 
промышленности [55]; 

– участие персонала в отраслевых 
НИОКР [58]; 

– индекс инновационной интен-
сивности (количество патентов, 
рацпредложений, численность пер-
сонала, занятого исследованиями 
и разработками, интенсивность вы-
работки и усвоения новый идей, сте-
пень активности, уровень энтузиазма 
сотрудников и пр.) [107]; 

– количество внедренных меро-
приятий, проектов посредством реа-
лизации новаторского подхода [245]; 

– количество незаконченных ис-
следований и разработок [245]; 

– число вовлеченных в новатор-
скую деятельность по отношению 
к работающим сотрудникам [199] 

Готовность персо-
нала к инноваци-
онной деятельно-
сти (внутренняя 
мотивация к инно-
вационной дея-
тельности) 

– отношение персонала к проис-
ходящим и предстоящим переменам 
[114]; 

– отношение менеджмента к ин-
новациям и способность к работе 
в изменяющихся условиях [114] 

– состав и число творческих, ини-
циативных групп, новаторских про-
ектных команд [96]; 

– доля персонала, занятого в про-
изводстве высокотехнологичного 
продукта/в разработке новых техно-
логий [134] 

Примечание. Разработано автором [137]. 
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На основе анализа литературных источников и практического опыта нами 

выделена следующая система индикаторов оценки состояния ИМП: 

– на результативном уровне: новаторская активность, приносящая результа-

ты в важных для компании показателях; 

– на деятельностном уровне: фактическая вовлеченность персонала в нова-

торскую деятельность, инициируемая внутренними мотивами сотрудников-нова-

торов, эффективные коммуникации и включение в командную деятельность, 

наличие идей и предложений, проактивная позиция относительно изменений 

и инновационной деятельности, готовность включиться в процесс инновирования 

– разработки – внедрения – диффузии инноваций, наличие достаточных для те-

кущего момента и развивающихся с опережающим темпом ключевых и динами-

ческих компетенций, постоянное саморазвитие и осознание зон развития, эффек-

тивная работа с ограничениями инновационной деятельности, что может быть ди-

агностировано качественными методами исследования (интервью, опросы, тести-

рование, анкетирование и пр.); 

– на энергетическом уровне: эмоциональная вовлеченность в новации, про-

активная позиция, «горящие глаза», энергетические импульсы, эффект синергии 

от команды, что можно определить с помощью качественных и визуальных мето-

дов исследования (наблюдение и пр.). 

Соответственно, эффективность системы развития ИМП высокотехноло-

гичной компании может быть представлена совокупностью: 

 СРПР Р Д Э,= + +∑  (1) 

где РСРП – эффективность системы развития персонала; Р – индикатор достижений 

на результативном уровне; Д – индикатор достижений на деятельностном уровне; 

Э – индикатор достижений на энергетическом уровне. 

Данная методика имеет прикладной характер, проста в расчетах, может слу-

жить инструментом для оценки эффективности системы, в том числе HR-специа-
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листами. Показатели для расчета могут быть сформированы экспертами, которые 

задействованы в управлении высокотехнологичной деятельностью компании. 

Данная методика была адаптирована в рамках проведения диагностики си-

стемы управления развитием ИМП и представлена в п. 3.2 диссертационной ра-

боты. 

Экономическая эффективность системы развития ИМП в высокотехноло-

гичной компании может быть представлена как результативность экономической 

деятельности, которая характеризуется отношением полученного результата к за-

тратам ресурсов, повлиявшим на получение этого результата, в денежном эквива-

ленте по формуле [39]: 

 ИМП
СРП

ИМП

,
S

S
C

=  (2) 

где SСРП – эффективность системы управления развитием ИМП (в денежном вы-

ражении); SИМП – экономический результат деятельности компании (прибыль, по-

лученная от инновационной деятельности); СИМП – затраты на развитие ИМП. 

При этом отметим, что данный показатель в отношении функционирования 

системы управления развитием ИМП может быть признан как условный, посколь-

ку на формирование прибыли, полученной в результате инновационной деятель-

ности, может влиять множество факторов – внешних (таких как конъюнктура 

рынка, уровень цен, состояние рынка труда, в том числе наличие новаторов и их 

стоимость на рынке труда, специфика деятельности компании и пр.) и внутренних 

(например, уровень организации производства и труда, система планирования 

и пр.), что будет искажать показатели результативности управления ИМП. В связи 

с этим наиболее целесообразным считаем показатель экономического эффекта. 

Экономический эффект в данном случае может быть представлен как раз-

ность между результатами деятельности хозяйствующего субъекта и произведен-

ными для их получения затратами на изменение условий деятельности [252]: 
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 СРП ИМП ИМП ,S S C= −  (3) 

где SСРП – экономический эффект от функционирования системы управления раз-

витием ИМП (в денежном выражении); SИМП – экономический результат деятель-

ности компании (прибыль, полученная от инновационной деятельности); СИМП – 

затраты на развитие ИМП. 

Для расчета отдачи инвестиций, произведенных для развития ИМП, может 

быть использован метод оценки возврата инвестиций (ROI) [100; 124]: 

 ИМП ИМП

ИМП

100%,
S C

ROI
C

−
= ×  (4) 

где ROI – отдача инвестиций, %; SИМП – полученный доход от деятельности ИМП 

(прибыль, полученная от инновационной деятельности); СИМП – произведенные 

затраты на развитие ИМП. 

Расчет экономической эффективности, экономического эффекта и отдачи от 

инвестиций представлен в п. 3.3 диссертационной работы. Однако стоит отме-

тить, что прибыль не может быть показателем, характеризующим эффект для всех 

типов предприятий, так как высокотехнологичные предприятия – это не только 

коммерческие организации, но и финансируемые государством оборонные пред-

приятия, где прибыль устанавливается по показателю «норма прибыли оборонно-

го заказа» и не может быть больше определенной нормы. 

Таким образом, нами проанализирована дефиниция понятия «система раз-

вития персонала высокотехнологичной компании», определены ее цели и задачи, 

даны ее характеристики и соотношение с понятием «система развития ИМП»; 

представлена модель функционирования системы развития ИМП – остова систе-

мы развития персонала высокотехнологичной компании, определены ее функции; 

выделены подсистемы развития ИМП; введены понятия «потенциал системы раз-

вития персонала» и «потенциал системы развития ИМП»; раскрыт вопрос эффек-
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тивности функционирования системы управления развитием ИМП, представлена 

методика определения способности и готовности персонала к высокотехнологич-

ной деятельности и определения экономического эффекта от функционирования 

системы управления развитием ИМП. 

1.3 Модель управления системой развития инновационного массива 

персонала высокотехнологичной компании 

Управление развитием ИМП является одним из основных направлений 

стратегического управления высокотехнологичной компанией [112], базовая 

цель которого – формирование фундамента для успешного развития компании 

на конкурентном, быстроменяющимся рынке в краткосрочной и долгосрочной 

перспективе. Для того чтобы произвести высокие технологии, нужно, чтобы 

компетенции ИМП и его трудовое поведение, необходимые для новаторских 

разработок, были кем-то инициированы, сгенерированы, и ими в масштабах всей 

компании должен кто-то управлять [59; 112]. Это, безусловно, приводит к выво-

ду, что высокотехнологичной компании требуется соответствующий организа-

ционно-экономический механизм [22], предусматривающий систему организа-

ционно-административных и экономических мер и берущий свое начало в фор-

мировании стратегических изменений, охватывающих различные аспекты дея-

тельности компании. 

Особенности механизма определяются характером действий по организации 

управления производством высоких технологий и заключаются в части развития 

ИМП в: 

– формировании органов управления развитием ИМП и создании совокуп-

ности взаимосвязанных, взаимодействующих и упорядоченных элементов, объ-

единение которых обусловлено целями и задачами функционирования высоко-

технологичной компании (внутренний аспект); 
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– адаптации процесса управления развитием ИМП к требованиям внешней 

среды (внешний аспект). 

В процессе управления развитием ИМП важно понимать, что подобная си-

стема как таковая обладает рядом особенностей, среди которых, во-первых, 

сложность подсистемы управления, так как процесс ее функционирования не 

всегда предсказуем, т.е. носит вероятностный характер и сопряжен с высоким 

уровнем неопределенности и риска; во-вторых, открытый характер этой подси-

стемы, на которую производятся постоянные воздействия, в том числе из внеш-

ней среды; в-третьих, высокотехнологичные процессы находятся в непрерыв-

ном движении и изменении, что усиливает необходимость их объединения в од-

но целое, в котором все процессы взаимосвязаны; в-четвертых, процессу разви-

тия характерны внутренние противоречия (между старым и новым, инерцией 

и развитием и пр.). При этом подсистема управления ИМП должна быть устой-

чива, т.е. запас ее прочности должен быть таковым, чтобы она могла проти-

востоять возмущающим воздействиям внешней среды, выполнять свои функ-

ции и достигать цели своего функционирования в условиях такого воздействия 

[91; 208]. 

Под управлением развитием ИМП высокотехнологичной компании нами 

понимается организованный и структурированный процесс целенаправленного 

воздействия управляющей системы на объект инновационной активности, во-

влеченный в процесс производства высоких технологий, с целью получения но-

вых качественных характеристик персонала, выражающихся в развитых клю-

чевых и динамических компетенциях сотрудников, обеспечивающих успех ком-

пании в долгосрочной перспективе, и в формировании готовности к их реали-

зации. 

Процесс развития ИМП происходит в рамках реализации задач по управ-

лению персоналом и функционирования системы развития ИМП. Декомпозируя 

задачи, стоящие перед направлением по управлению персоналом, выявим их 

элементы и обозначим задачи, стоящие перед подсистемой развития ИМП (таб-

лица 8). 
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Таблица 8 – Декомпозиция задач подсистемы развития ИМП в рамках процесса 

управления персоналом в высокотехнологичной компании 

 → →  
Управление производством 

высоких технологий  
на предприятии включает 
следующие задачи [92; 98] 

Система управления 
персоналом должна обеспечить 

Подсистема развития ИМП 
имеет задачи 

Управление процессом созда-
ния новых знаний 

– механизмы, обеспечива-
ющие возможности создания 
новых знаний, их сохранение 
и трансфер; 

– механизмы, способству-
ющие выявлению неявных зна-
ний, спецификой которых яв-
ляется принадлежность опре-
деленному субъекту [224] 

– общее управление про-
цессом создания и использова-
ния новых знаний; 

– реализация процессов, 
обеспечивающих выявление 
новых знаний, их формализа-
ция 

Управление генерацией новых 
идей и трансформацией их 
в знания 

– механизмы, обеспечива-
ющие свободу новаторского 
подхода, развития нестандарт-
ного мышления и трансформа-
ции сутевого и полезного ядра 
новых идей в новые знания 

– формирование и развитие 
новаторского мышления и раз-
вивающей среды, позволяющей 
инновировать посредством ре-
ализации индивидуального 
и командного новаторского по-
тенциала за счет их раскрытия 
и синергии 

Управление процессом транс-
фера знаний в новаторский 
процесс 

– механизмы, обеспечива-
ющие процесс трансфера зна-
ний в высокотехнологичный 
процесс 

– формирование актуально-
го пула знаний, востребован-
ных на текущий период и за-
кладывающих основу для ди-
намических вливаний более 
современных и актуальных 
знаний; 

– поддержка в формирова-
нии среды, обеспечивающей 
актуализацию знаний и их по-
лезность для высокотехноло-
гичного процесса 

Управление творческим потен-
циалом тех, кто создает новые 
знания 

– механизмы, обеспечива-
ющие развитие новаторского 
мышления; 

– механизмы, обеспечива-
ющие раскрытие ИМП 

– оценка уровня индиви-
дуального и командного нова-
торского мышления, постоян-
ный поиск и выявление нова-
торов; 

– формирование программ 
развития и их реализация; 

– поддержка в вопросах ре-
ализации ИМП во избежание 
его выгорания в связи с невос-
требованностью его реализа-
ции 
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Продолжение таблицы 8 

 → →  
Управление производством 

высоких технологий  
на предприятии включает 
следующие задачи [92; 98] 

Система управления 
персоналом должна обеспечить 

Подсистема развития ИМП 
имеет задачи 

Управление освоением новов-
ведений 

– механизмы, обеспечива-
ющие внедрение новаций и но-
вовведений в производствен-
ный процесс 

– формирование управлен-
ческих и лидерских компетен-
ций менеджеров компании, 
обеспечивающих инновацион-
ную активность в рамках высо-
котехнологичного производ-
ственного процесса 

Управление социальными 
и психологическими аспектами 
нововведений 

– механизмы, обеспечива-
ющие работу с ментальными 
установками и стимулировани-
ем новаторства в трудовой дея-
тельности персонала, форми-
рование внутренних мотивато-
ров и устойчивых внешних 
стимуляторов новаторского 
мышления и активности персо-
нала в высокотехнологичной 
деятельности 

– создание атмосферы, под-
держивающей и стимулирую-
щей активность ИМП; 

– формирование внутри-
корпоративных ценностей, во-
влекающих в производство вы-
соких технологий 

Управление диффузией нова-
ций 

– механизмы, способству-
ющие распространению нова-
ций; 

– механизмы, обеспечива-
ющие рождение новых идей на 
основе диффузии новаций 

– установление инноваци-
онного климата; 

– формирование управлен-
ческих и лидерских компетен-
ций, обеспечивающих диффу-
зию новаций и дальнейшее их 
воспроизводство на новом вит-
ке их развития 

Примечание. Разработано автором. 

Управление высокотехнологичными процессами и подпроцессами, одним 

из которых является развитие ИМП, – это совокупность последовательных дей-

ствий всех субъектов производственной системы, которые согласованы между со-

бой на всех уровнях управления (планирование, организация, мотивация, конт-

роль, регулирование) [196]. 

На основании подхода А. Р. Маннапова к основным функциям управления 

инновационной деятельностью нами были выведены функции управления разви-

тием ИМП в высокотехнологичной компании (таблица 9). 
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Таблица 9 – Функции управления развитием ИМП в высокотехнологичной 

компании 

Функция управления 
[151] 

Компоненты функции управления развитием персонала 
в высокотехнологичной компании 

Планирование Планирование потребности в новаторах и определенном уровне их ком-
петенций (объеме и полноте), необходимых в конкретный промежуток 
времени в краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной перспективе. 
Готовность внутренней системы менеджмента к принятию проактивной 
позиции ИМП, к его развитию 

Организация  
и координация 

Организация и координация процесса формирования, реализации 
и развития ИМП, включающие управленческое воздействие со стороны 
менеджмента компании на объекты новаторской активности, введение 
персонала в поток высокотехнологичной деятельности, информационное 
обеспечение. Распределение функциональных зон среди субъектов 
управления. Разработка системы стимулирования новаторской деятельно-
сти. Создание регламентирующей документации. Формирование системы 
развития ИМП, позволяющей выявлять потенциал и работать с ним 

Активизация Реализация мероприятий, направленных на формирование новаторского 
подхода, на усиление процессов командообразования, поддержка в раз-
решении конфликтных ситуаций и ликвидации барьеров для новаторской 
активности, стимулирование активности или, в случае ее затихания, – 
имитация активности. Повышение уровня инновационной компетентно-
сти и формирования ключевых и динамических компетенций персонала 

Контроль Осуществление контроля за процессами вовлечения и включения персо-
нала в высокотехнологичную деятельность компании, за уровнем компе-
тенций, необходимых для управления новаторами, за функционировани-
ем системы развития ИМП, включая оценку качества инновационного 
ресурса и темпы развития инновационного потенциала персонала 

Оптимизация Оптимизация процессов управления ИМП с ориентацией на достижение 
целей процесса, обеспечение качественных характеристик персонала, не-
обходимого для инновационной деятельности компании в краткосрочной 
и долгосрочной перспективе 

Примечание. Разработано автором. 

При этом отметим, что процесс управления развитием ИМП как фактора 

долгосрочного конкурентоспособного функционирования высокотехнологичной 

компании может быть представлен двумя детерминантами: 

1) процессом управленческого воздействия (составляющая связана с опре-

деленным действием, влиянием на процесс); 

2) процессом создания нового качества персонала (составляющая связана 

с достижением определенного результата) (таблица 10). 
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Таблица 10 – Подходы к процессу развития персонала 

Подходы 
Авторы, 

придерживающиеся 
подхода 

Содержание подхода исходя из цели процесса 

Процесс управленче-
ского воздействия 
(ориентация  
на процесс) 

В. С. Паршина [176] Процессы и механизм воздействия организации 
на качественные характеристики сотрудников 

Т. Е. Зерчанинова, 
Н. Г. Бабулирова [90] 

Система управляемых действий в области под-
готовки сотрудников 

П. Э. Шлендер [236] Система мероприятий, направленных на под-
держку способных к обучению работников, рас-
пространение знаний и передового опыта, обу-
чение молодых квалифицированных сотрудни-
ков 

В. М. Маслова [154] Совокупность мероприятий, направленных на 
развитие человеческого потенциала. 
Деятельность, включающая систему организаци-
онно-управленческих и кадровых технологий, 
методов и мероприятий, направленных на со-
вершенствование профессионального потенциа-
ла персонала 

А. В. Карпов, 
Н. В. Клюева [229] 

Процесс создания 
нового качества 
персонала  
(ориентация на 
результат) 

В. С. Паршина [176], 
Л. В. Александрова 
и соавт. [7], 
А. П. Егоршин [80], 
Е. В. Галинская [56] 

Качественное изменение работников, связанное 
с возникновением нового состояния, которое 
происходит в результате управляющего воздей-
ствия и (или) по инициативе самих работников 
для обеспечения их соответствия условиям дея-
тельности и самореализации, соответствия целям 
и стратегии развития организации, с целью по-
вышения эффективности работы 

В. С. Паршина [176] Формирование дополнительных качественных 
характеристик, обеспечивающих развитие орга-
низации, для выполнения новых задач с целью 
преодоления расхождения между требованиями 
к работнику и качествам реального человека 

В. С. Паршина [176] Качественное состояние работников в опреде-
ленный момент времени, которое может быть 
измерено 

В. М. Маслова [154] Развитие человеческого потенциала 
Примечание. Разработано автором. 

Процесс развития ИМП для высокотехнологичной компании представляет 

собой взаимообусловливающий процесс, в рамках которого воздействие опреде-

ляет формирование нового качества, при этом сформированное новое качество 

изменяет процесс воздействия и влияет на субъект этого воздействия, формируя 

субъектно-объектные и субъектно-субъектные взаимовлияния (таблица 11). 
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Таблица 11 – Составляющие элементы процесса формирования и развития ИМП 

Направление 
развития Суть процесса 

Процесс управ-
ленческого воз-
действия 

Эффективные субъектно-объектные и субъектно-субъектные взаимоотноше-
ния, внутри которых происходит влияние друг на друга, что предусматривает: 

– формирование определенной атмосферы, пространства; 
– наличие определенных процедур, инструментов; 
– выбор подхода; 
– позиционирование субъекта и объекта; 
– установление формы и степени влияния субъекта на объект, объекта на 

субъект, субъекта на субъект, достижение синергии и обогащения друг друга 
в процессе воздействия и взаимовлияния 

Процесс форми-
рования нового 
качества 

Новый формат мышления (базирующийся на уникальных компетенциях и по-
веденческих установках), сформированный в процессе развития как конечный 
результат или реализуемый и воспроизводимый в динамике своего развития, 
связан с качественным изменением объекта и субъекта новаторского процесса 

Примечание. Разработано автором. 

Важными для управления процессом развития ИМП являются факторы, 

обеспечивающие реализацию и развитие ИМП внутри компании, которые можно 

сгруппировать в три класса: производственно-технологические факторы, факторы 

способности и готовности персонала к новаторству и факторы управления. По 

влиянию на процесс развития исследователи выделяют сдерживающие, препят-

ствующие или блокирующие факторы, поддерживающие, усиливающие или со-

действующие факторы [67; 142]. Нами проведена классификация факторов, влия-

ющих на управление развитием ИМП (таблица 12). 

Производственно-технологические факторы являются базисной группой 

факторов, обеспечивающей фундамент высокотехнологичной деятельности ком-

пании, характеризующейся состоянием ее материальной базы, наличием финан-

совых и информационных ресурсов. Отметим, что для развития ИМП работники 

должны иметь возможность в рамках своей деятельности решать все более слож-

ные задачи и экспериментировать, а это значит, что важным фактором является 

создание высокотехнологичной, развивающей среды. При низкой инновационной 

активности компании субъекты управления процессом развития должны осозна-

вать емкость ИМП, который необходимо сформировать, и четко понимать, каким 

образом этот уровень должен поддерживаться. 
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Таблица 12 – Классификация факторов, влияющих на развитие ИМП 

Ф
ак

то
ры

 Производственно-
технологические факторы = 

создание площадки  
для новаторской деятельности 

и активности 

Факторы управления 
инновациями = формирование 
организационного контекста 
управления развитием ИМП 

Факторы способности 
и готовности персонала 

к новаторству =  
наличие необходимых 

компетенций и отношение 
к инновационной активности 

и изменениям в компании 

С
де

рж
ив

аю
щ

ие
, п

ре
пя

тс
тв

ую
щ

ие
 и

ли
 б

ло
ки

ру
ю

щ
ие

 

– недостаточное финанси-
рование «поисковых» работ; 

– необходимость множе-
ства согласований по новым 
идеям и проектам; 

– вмешательство сторон-
них лиц в оценку новаторских 
предложений 

– недоверие менеджеров 
компании к новаторским иде-
ям и предложениям, иниции-
руемым персоналом; 

– трудности продвижения 
новаторских идей и предло-
жений, связанных с необхо-
димостью их согласования 
в различных многочисленных 
инстанциях; 

– кулуарность принятия 
решений по поводу утвержде-
ния или отклонения новатор-
ских идей и предложений; 

– чрезмерный контроль за 
деятельностью субъектов но-
ваций; 

– необъективная критика 
и наложение различных ад-
министративных санкций на 
субъектов высокотехнологич-
ной деятельности в случае не-
достижения планируемых по-
казателей, ошибок или про-
счетов; 

– субъективный подход 
менеджеров организации 
к оценке содержания и ре-
зультатов новаторской дея-
тельности персонала; 

– низкая восприимчивость 
менеджмента организации ко 
всему новому 

– отсутствие или малое 
количество новаторов в ком-
пании, не позволяющее сфор-
мировать развивающую  
среду; 

– отсутствие или недоста-
точное количество базовых 
и ключевых компетенций 

П
од

де
рж

ив
аю

щ
ие

 

– обеспечение субъектов 
высокотехнологичной дея-
тельности необходимыми ин-
формационными, научно-
техническими и материально-
техническими ресурсами 

– предоставление необхо-
димой свободы творчества 
при разработке новаторских 
идей и предложений; 

– поддержка и содействие 
со стороны менеджмента 
компании; 

– использование системы 
управленческого консульти-
рования субъектов новатор-
ской деятельности 

– организация обмена 
опытом субъектов высокотех-
нологичной деятельности, 
становление творческих кон-
тактов с коллегами других 
компаний; 

– создание в трудовом 
коллективе атмосферы твор-
чества и взаимопонимания 
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Продолжение таблицы 12 

 

Производственно-
технологические факторы = 

создание площадки  
для новаторской деятельности 

и активности 

Факторы управления 
инновациями = формирование 
организационного контекста 
управления развитием ИМП 

Факторы способности 
и готовности персонала 

к новаторству =  
наличие необходимых 

компетенций и отношение 
к инновационной активности 

и изменениям в компании 

У
си

ли
ва

ю
щ

ие
 

– преодоление барьеров, 
которые возникают в деятель-
ности новаторов; 

– предоставление работни-
кам компании объективной 
и деловой информации о ходе 
инновационной деятельности 
в компании; 

– заинтересованность ком-
пании в новаторской активно-
сти персонала; 

– наличие материальных, 
финансовых и информацион-
ных ресурсов для высокотех-
нологичной деятельности 

– поддержка новаторских 
идей и предложений со сто-
роны менеджмента; 

– содействие субъектам 
новаций на всех уровнях и во 
всех подразделениях компа-
нии, предоставление новато-
рам возможностей реализации 
новаторских идей; 

– организация и проведе-
ние регулярных совещания 
рабочих и творческих групп; 

– поддержка стремлений 
персонала повышать профес-
сиональную квалификацию; 

– поддержка атмосферы 
доверия и восприимчивости 
к инновационным измене-
ниям; 

– использование ком-
плексных мотивационных си-
стем, включая широкий набор 
социально-психологического 
воздействия на работников; 

– поддержание новатор-
ского поведения сотрудников 

– логичная аргументация 
и обоснование работниками 
новаторских идей и предло-
жений; 

– наличие внутренних мо-
тивов для новаторской дея-
тельности 

П
ро

ры
вн

ы
е 

(д
ви

ж
ущ

ие
 с

ил
ы

) 

– инновационная актив-
ность компании; 

– обеспечение новаторов 
необходимыми ресурсами 
и оборудованием; 

– высокая степень реали-
зации идей; 

– снижение сроков реали-
зации; 

– возможность решать бо-
лее широкий круг задач 
и принимать решения в рам-
ках своих обязанностей; 

– возможность проводить 
эксперименты и т.д. 

– осознание менеджмен-
том приоритетной ценности 
новаторства; 

– наличие сформирован-
ной системы управления раз-
витием ИМП; 

– создание в корпорации 
атмосферы, стимулирующей 
поиск и освоение новшеств; 

– поощрение эксперимен-
таторства в разных подразде-
лениях компании; 

– развитие эффективных 
коммуникаций между работ-
никами разных подразделений 
компании; 

– наличие новых идей 
и проектов и интеллектуаль-
ные способности новаторов; 

– уровень вовлеченности 
персонала в высокотехноло-
гичную деятельность компа-
нии; 

– понимание значимости 
новаторской активности для 
компании; 

– способность к коллек-
тивной самоорганизации в це-
лях решения новаторских за-
дач (инициативные команды, 
группы) 
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Продолжение таблицы 12 

 

Производственно-
технологические факторы = 

создание площадки  
для новаторской деятельности 

и активности 

Факторы управления 
инновациями = формирование 
организационного контекста 
управления развитием ИМП 

Факторы способности 
и готовности персонала 

к новаторству =  
наличие необходимых 

компетенций и отношение 
к инновационной активности 

и изменениям в компании 

 

 – применение специаль-
ных процедур активизации 
мыслительной деятельности 
специалистов; 

– формирование системы 
непрерывного внутрифирмен-
ного образования, склонность 
к активным методам развития 
и развитию когнитивных спо-
собностей сотрудников, вы-
строенная система управления 
знаниями; 

– четко оформленные по-
литика и стратегия компании 
в области новаций – цели, 
принципы, ожидаемые ре-
зультаты инновационной дея-
тельности; 

– корпоративная культура, 
обеспечивающая формирова-
ние ценности и значимости 
новаторства на всех уровнях 
организации 

 

Примечание. Разработано автором. 

Факторы управления инновациями формируют организационный контекст 

управления ИМП, ожидания в отношении развития персонала и его новаторской 

активности. Развитие ИМП зависит от того, насколько эффективно функциониру-

ет менеджмент компании в сфере производства высоких технологий, как выстро-

ены процессы управления. 

Не вызывает сомнений сложность и многогранность процесса управления 

развитием ИМП. Все элементы процесса развития персонала в высокотехноло-

гичной компании тесно связаны между собой и активно взаимодействуют друг 

с другом. Управление развитием персонала в высокотехнологичной компании – 

целенаправленный, непрерывный, динамический, постоянно и сознательно осу-
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ществляемый всеми участниками системы процесс проведения различных проце-

дур, мероприятий и операций, направленных на изменение уровня инновативно-

сти персонала [142]. 

Таким образом, нами проанализированы дефиниции понятия «управление 

развитием ИМП», сформулированы особенности данного процесса; выведены 

функции управления развитием ИМП; определены детерминанты процесса 

управления развитием ИМП и сформулированы подходы к процессу развития 

персонала; проанализированы факторы, обеспечивающие развитие ИМП внутри 

компании. 
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2 МЕТОДИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ФОРМИРОВАНИЮ СИСТЕМЫ 

УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ ПЕРСОНАЛА 

ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ КОМПАНИЙ 

2.1 Методические подходы к управлению развитием 

инновационного массива персонала 

В предыдущей главе мы проанализировали требования к персоналу высоко-

технологичных компаний, раскрыли специфику системы развития персонала 

в условиях производства высоких технологий и особенности подсистемы разви-

тия ИМП, определили, что для развития ИМП необходимо наличие организаци-

онно-экономического механизма, обеспечивающего процесс управления развити-

ем ИМП. Для эффективного функционирования данного процесса требуется фор-

мирование системы управления развитием ИМП. 

Базовым ориентиром для формирования системы управления развитием 

ИМП являются понимание, что посредством данного процесса реализуется про-

цесс стратегического развития персонала высокотехнологичной компании, глав-

ного конкурентного преимущества компании [263], обеспечивающего успех реа-

лизации общей стратегии организации, и четкое представление о способностях 

и потенциале людей, которые работают в стратегической структуре бизнеса в це-

лом [72]. 

В рамках концепции стратегического развития персонала высокотехноло-

гичной компании и на основании исследований А. В. Попова [189], В. И. Абдука-

римова [1; 2; 3], Ю. А. Ермолова [83] мы пришли к выводу, что в качестве прин-

ципов данного процесса для высокотехнологичных предприятий могут быть обо-

значены: 

– персонал (ИМП, в частности) – главный ресурс высокотехнологичной ор-

ганизации, обеспечивающий ее успех в краткосрочной и долгосрочной перспек-
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тиве, имеющий уникальные характеристики и обеспечивающий вклад в производ-

ство высоких технологий посредством применения сформированных компетен-

ций и раскрытия индивидуального, командного и группового потенциала; 

– стратегия развития ИМП должна разрабатываться и поддерживаться выс-

шим менеджментом, чтобы обеспечить направления развития ИМП в согласова-

нии с общей стратегией развития компании; 

– стратегическое развитие персонала – сфера ответственности всех мене-

джеров организации; 

– политика развития персонала высокотехнологичной компании должна со-

относиться с организационными целями и стратегиями развития организации 

и быть ориентированной на формирование ИМП. 

Целью стратегического развития человеческих ресурсов является разработ-

ка последовательной и всесторонней структуры развития персонала [14]. Соответ-

ственно, целью стратегического развития ИМП в рамках высокотехнологичной 

компании выступает разработка последовательной и всесторонней структуры раз-

вития ИМП, позволяющей формировать динамические способности организации, 

обеспечивающие конкурентные характеристики в среднесрочной и долгосрочной 

перспективе и способность быть гибкими в условиях постоянных изменений 

и появления новых технологий на внешнем рынке. 

Солидаризируясь с Д. Джой-Меттьюз [75], мы пришли к выводу, что стра-

тегическое развитие ИМП должно работать в контексте динамического развития 

на четырех уровнях: 

– понимание и использование контекста глобальной окружающей среды 

важно для информационного наполнения и обмена, способствующего генериро-

ванию и продуцированию идей, трансформация которых приводит к созданию 

высоких технологий и пр.; 

– формирование внутреннего контекста значимо для построения внутренней 

высокотехнологичной развивающей среды, стимулирующей процесс новаторской 

активности и предоставляющей возможности для реализации ИМП; 
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– понимание локального уровня решения уникальной задачи важно для 

своевременного формирования способности и готовности персонала к инноваци-

онной, высокотехнологичной деятельности в том объеме, в котором это необхо-

димо для эффективного развития компании; 

– фокусирование на индивидуальных ожиданиях персонала требуется для 

запуска стимулирующих механизмов и формирования мотивирующих факторов, 

обеспечивающих быстрое и эффективное включение в инновационную, высоко-

технологичную деятельность. 

Все это возможно только при внедрении системного подхода к формирова-

нию системы управления развитием ИМП. 

Основываясь на концепции А. Е. Карлика и соавт. [102] о наличии систем-

ных блоков в любой инновационно ориентированной системе, выделим компо-

ненты процесса построения системы управления развитием ИМП. 

1. Инфраструктура. Вопрос формирования системы, координирующей и ре-

гулирующей процесс управления развитием персонала, – базовый вопрос разви-

тия персонала высокотехнологичной компании. Усиление инновационной актив-

ности персонала и способности к производству высоких технологий – задача си-

стемная, и должна она решаться комплексно, без перекладывания ответственно-

сти на какую-то одну из подсистем [218] или автономного совершенствования от-

дельных элементов системы развития персонала [247]. 

Инициаторами новаторской активности персонала и первыми заинтересо-

ванными лицами в развитии ИМП выступают собственники, топ-менеджеры ком-

пании, готовность к партнерским и доверительным взаимоотношениям со сторо-

ны которых является необходимым условием для формирования инновационного 

климата высокотехнологичной компании – в основе менеджмента инноваций ле-

жит сбалансированное сотрудничество новаторов и тех, кто отвечает за достиже-

ние целей и результатов функционирования компании [112]. Основными «про-

водниками» внедрения новаторского мышления в компании считаются менедже-

ры. В данном контексте под менеджерами понимаются руководители низового, 

среднего и верхнего уровней, а также сотрудники службы по управлению персо-
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налом. Причем преимущественно на менеджеров среднего уровня возлагается от-

ветственность за развитие подчиненных (т.е. выявление потребностей в развитии 

у подчиненных тех или иных компетенций, их подготовка и контроль их деятель-

ности) [7]. Именно менеджеры среднего звена находятся в постоянном контакте 

с сотрудниками и должны принимать активное участие в мероприятиях по разви-

тию ИМП в рамках достижения стратегических целей высокотехнологичной ком-

пании. А. Я. Кибанов отмечает, что особенно важно достижение глубокого осо-

знания менеджерами организации (руководителями всех уровней) решающей ро-

ли персонала в достижении инновационной эффективности организации, соци-

альной ответственности за управление человеческим ресурсом, необходимости 

формирования единой организационной культуры [109], разделяемой персоналом 

и обеспечивающей коллективный творческий подход к реализации инновацион-

ной стратегии компании. Содержательные приоритеты в управлении персоналом 

постепенно изменились: от простого оперативного разрешения проблем до опре-

деления будущих потребностей людей и развития их потенциала, что предполага-

ет упреждающее управление, опирающееся на новаторское лидерство и интегра-

цию функций управления персоналом [158]. 

2. Система управления. Эффективная система управления выстраивается ис-

ходя из принципов эффективного менеджмента. Помимо классических принципов 

В. П. Горшенин выделяет семь функций системы управления развитием ИМП: 

1) компенсаторная – восполнение ранее отсутствующих или упущенных об-

разовательных возможностей; 

2) адаптирующая – приспособление к новым профессиональным требовани-

ям в динамично изменяющемся обществе; 

3) развивающая – поступательное обогащение деятельных способностей че-

ловека; 

4) корректирующая – изменение стереотипов мышления и поведения, пре-

одоление профессиональных деформаций личности; 

5) формирующая – приобретение новых знаний, умений и навыков в связи 

с расширением или трансформацией функциональных обязанностей; 
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6) содействующая – оказание консалтинговых услуг при возникновении 

трудноразрешимых ситуаций; 

7) согласующая – интеграция личной системы ценностей работника с орга-

низационными ценностями и культурой [66]. 

По нашему мнению, именно в процессе управления развитием ИМП зна-

чимую роль играют мотивация и стимулирование новаторов к выработке проак-

тивной позиции в высокотехнологичной компании. При этом необходимы меха-

низмы формирования мотивации сотрудников к введению новшеств, приобрете-

нию новых знаний и навыков, созданию инновационных продуктов [264]. Имен-

но посредством внедрения системы стимулирования персонала и формирования 

развивающей среды можно сформировать нужное для развития компании трудо-

вое поведение. 

3. Нормативно-целевая база. Нормативно-целевая база представляет собой 

формализованное обрамление функционирующей системы, представленное ре-

гламентирующими документами, локально-нормативными актами, описывающи-

ми процесс управления с точки зрения процессного и функционального подходов. 

При этом важно, несмотря на четкую регламентацию производственных процес-

сов, предоставление системе возможностей саморазвития и самореализации без 

авторитарных ограничений. 

4. Функциональная база. Развитие ИМП внутри компании требует нового, 

в определенном смысле новаторского подхода и перераспределения функцио-

нальных зон. Организация процессов развития персонала, мотивация саморазви-

тия, формирование внутрифирменных коммуникаций, обеспечивающих эффек-

тивное взаимодействие в ходе создания и внедрения новаторских идей, произ-

водства высоких технологий и пр. [160], – все эти процессы должны иметь «вла-

дельца процесса», быть закреплены за ним и подлежать совершенствованию. 

5. Информационная (коммуникативная) база. Обеспечивает создание вы-

сокотехнологичной развивающей среды, позволяющей наращивать компетенции 

управляющей системы и стимулировать саморазвитие, самореализацию и само-
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актуализацию управляемой системы в интересах инновационного развития ком-

пании. 

6. Образовательная база. Должна обеспечить процесс управления развитием 

когнитивно-ментального поля, вмещающего в себя и процесс управления знания-

ми, и формирование знаниевой базы. 

Исследуя процесс управления развитием ИМП в высокотехнологичной 

компании, выделим объект и субъект данного процесса в связи с тем, что отсут-

ствие понимания принадлежности к нему и четко закрепленных зон ответствен-

ности в рамках него снижают, а порой и ликвидируют результаты развития ИМП. 

Объектом процесса развития ИМП в условиях производства высоких техно-

логий является ИМП, представленный инновационным ресурсом персонала и ин-

новационным потенциалом персонала, обладающий сформированными компе-

тенциями, латентными характеристиками (на индивидуальном, групповом, ко-

мандном уровнях, а также в разрезе функционального поля) и поведенческими 

установками, выражающимися или возможными к выражению в практической де-

ятельности в условиях инновационной активности компании. 

В целях достижения инновационной активности высокотехнологичной ком-

пании важно определить субъект управления. С точки зрения системного подхода 

процессы управления развитием ИМП пронизывают вертикально-горизонтальную 

структуру высокотехнологичной деятельности. В связи с этим субъектами процес-

са развития ИМП являются топ-менеджер (руководитель организации), HR-дирек-

тор (HR-подразделение, HR-специалист), менеджеры среднего и низового звена 

(руководители структурных подразделений) [145], а также сами сотрудники-нова-

торы высокотехнологичной компании, включенные в субъектно-субъектные от-

ношения. При этом субъекты инновационной активности являются объектами 

процесса развития инновационного массива персонала и подлежат развитию или 

саморазвитию в производственной деятельности. 

Нами систематизированы ролевые позиции и функции, которые выполняют 

субъекты управления высокотехнологичной развивающей средой, крайне необхо-

димой для процесса управления развитием ИМП (рисунок 7). 



 66 

• инициатор
• идейный вдохновитель
• контролер
• координатор

• реализаторы
• организаторы
• координаторы
• наставники

• идейные вдохновители
• организаторы
• интеграторы
• наставники

• инициаторы 
• генераторы идей
• командные игроки
• проактивные участники процесса

Лидер изменений –
топ-менеджер

Руководители
структурных

подразделений

HR-специалисты

Сотрудники-новаторы, 
вовлеченные 

в высокотехнологическую 
деятельность 

(рационализаторское ядро)
 

Рисунок 7 – Ролевые позиции субъектов процесса управления развитием ИМП 

высокотехнологичной компании 

Исследуя в статике функциональные зоны ответственности, определим сле-

дующее их распределение и показатели результативности выполнения функций 

(таблица 13). 

По нашему мнению, важным принципом управления развитием ИМП в вы-

сокотехнологичных компаниях является не только статичность закрепления 

функциональных зон и процессов, но и их динамичность. К примеру, лидеры из-

менений могут и должны стать командными игроками, когда этого требует ситуа-

ция, а сотрудники, входящие в рационализаторское ядро компании, могут быть 

координаторами проектов в процессе производства высоких технологий. В связи 

с этим ролевые позиции, исследуемые в рамках инновационного процесса, также 

обладают динамикой, вследствие чего неминуемо происходит процесс саморазви-

тия субъектов инновационного развития. 
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Таблица 13 – Распределение функциональных зон ответственности в процессе 

развития ИМП (в статике) 

Категория Составляющие процесса управления 
Показатели 

результативности 
выполнения функции 

Высшее руководство, 
топ-менеджеры ком-
пании (лидеры раз-
вития) 

– определение стратегических целей, векторов 
инновационного развития; 

– определение общих требований к ИМП, его 
трудового поведения и проактивной позиции; 

– формулировка требований к уровню развития 
компетенций; 

– распределение денежных ресурсов; 
– предоставление возможности для сотрудни-

чества и взаимодействия; 
– транслирование ментальных установок в от-

ношении новаторской деятельности; 
– проявление собственного инновационно ори-

ентированного мышления; 
– координация высокотехнологичных процес-

сов и поддержания корпоративного климата, сти-
мулирующего к инновационной деятельности 

Достижение результа-
тов высокотехноло-
гичной деятельности 
компании 

Менеджеры среднего 
и нижнего звена  
(линейные руководи-
тели подразделений) 
производственного 
и функционального 
профилей 

– определение компетенций, необходимых для 
эффективной высокотехнологичной деятельности 
в текущем и будущем периодах; 

– транслирование ментальных установок в от-
ношении новаторской деятельности; 

– проявление собственного инновационно ори-
ентированного мышления; 

– координация высокотехнологичных процес-
сов и поддержания корпоративного климата, сти-
мулирующего к инновационной деятельности 

Наличие проактивно-
го персонала – нова-
торов, готовых в нуж-
ное время, в необхо-
димом качестве и ко-
личестве приступить 
к решению нестан-
дартных задач 

Специалисты 
HR-подразделения 
(службы развития 
персонала) 

– создание моделей развития компетенций 
и профессионального роста специалистов-нова-
торов, индивидуальных планов развития; 

– разработка конкретных мероприятий по про-
фессиональному развитию и формированию атмо-
сферы новаторской активности с опережением 
развития; 

– способствование усилению вовлеченности 
персонала в новаторский процесс, углублению 
взаимодействия и построению эффективных ком-
муникаций, ориентированных на усиление нова-
торских способностей, формирование ключевых 
и динамических компетенций 

Постоянный процесс 
наращивания ключе-
вых и инновационных 
компетенций. Форми-
рование способности 
и готовности персо-
нала к включению 
в высокотехнологич-
ный процесс в опре-
деленный, необходи-
мый для компании 
момент времени 

Сотрудники-нова-
торы, задействован-
ные в высокотехно-
логической деятель-
ности (рационализа-
торское ядро) 

– самоопределение в направлениях и целях 
профессионального развития; 

– развитие собственных способностей посред-
ством саморазвития и самосовершенствования; 

– включение в процесс производства высоких 
технологий и активную групповую работу 

Активность и инициа-
тивность, стремление 
к командной работе, 
развитию и совершен-
ствованию 

Примечание. Разработано автором. 
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При этом однозначным является факт необходимости администрирования 

системы развития ИМП, и в этом случае базовые функции отводятся высшему 

топ-менеджменту компании и HR-подразделению, которые координируют состо-

яние главного ресурса высокотехнологичной деятельности компании – ИМП. 

В условиях крупного бизнеса, как правило, функционируют проектные подразде-

ления, однако специалисты данных подразделений не являются специалистами 

в области развития и обучения персонала и также должны подлежать активному 

развитию. Наиболее актуальной данная тема выступает в малом и среднем бизне-

се, в котором отсутствуют проектные подразделения, в то время как инновацион-

ная активность наиболее выражена, при этом развитие ИМП должно поддержи-

ваться или активироваться в зависимости от объемов инновационной активности 

компании. 

Именно заинтересованность топ-менеджера (высшего руководства) в ис-

пользовании высоких технологий в деятельности компании, устранение препят-

ствий инновационной деятельности, создание коллегиального руководства и пр. 

[240] влияют на развитие ИМП, который в своем активном состоянии является 

составляющей динамических способностей компании. 

Проанализировав роль HR-специалистов (специалистов по управлению че-

ловеческими ресурсами) в процессе управления развитием ИМП, мы пришли 

к выводу о необходимости ее пересмотра и трансформирования. Именно HR-спе-

циалисты имеют возможность диссоциации, видения ситуации как «из системы», 

так и «со стороны», что позволяет расширить возможности понимания ситуации, 

и именно они должны стать силой, инициирующей, стимулирующей и интегриру-

ющей процесс развития ИМП. При этом стоит отметить, что компетенции 

HR-специалистов, имеющиеся на сегодня, не позволяют HR-подразделению стать 

стратегическим партнером высокотехнологичной компании, так как инновацион-

ный характер ее деятельности требует смещения акцента кадровой работы на ин-

тересы инновационного развития самой компании, что, безусловно, должно под-

держиваться новыми компетенциями HR-специалистов, формами реализации но-

вых HR-функций, применением особых HR-технологий [63]. HR-специалист дол-
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жен занимать позицию полноценного партнера в вопросах развития бизнеса, экс-

перта в процессе стратегического развития организации [46; 260] и стать интегра-

тором управления развитием ИМП. 

Безусловной является важность наличия лидера процесса производства вы-

соких технологий [5; 68], координирующего процесс развития компании и эффек-

тивное функционирование механизмов, обеспечивающих новаторскую актив-

ность. Исследователи [11; 205; 262], изучающие когнитивные особенности разви-

тия систем и экономики знаний, пришли к выводу, что саморазвивающиеся1 орга-

низации характеризуются лидерским стилем управления как адекватной формой 

управленческих трансакций в условиях требований масштабных, непрерывных 

и радикальных экономических инноваций. 

Анализируя компоненты системы управления развитием ИМП, выделим 

следующие (рисунок 8). 
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Рисунок 8 – Компоненты системы управления развитием ИМП 

Структурная компонента позволяет сформировать функционирующую 

структуру, определив объекты и субъекты управления процессом развития ИМП 

и ролевые позиции в рамках процесса (координаторов, интеграторов и пр. – пред-

ставлено выше), очертить границы и внутреннюю структуру системы. 

1 У автора [205] – самообучающиеся. 
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Процессная компонента позволяет обеспечить процесс выявления или фор-

мирования, реализации и развития ИМП (рисунок 9). 

Имеющийся инновационный 
ресурс персонала 

и инновационный потенциал 
персонала, обладающий 

имплитационными 
характеристиками

• Планирование
• Выявление
• Диагностика
• Формирование
• Реализация
• Развитие/наращивание

Инновационный массив 
персонала в реализации 
(способный и готовый 

к новаторству)

Выход

Процесс 
преобразования

Вход

 

Рисунок 9 – Модель реализации процессной компоненты в рамках 

функционирования системы развития ИМП 

Инициирующая компонента, обеспечивающая функционирование системы 

развития ИМП (инструментов и механизмов), позволяет запускать элементы си-

стемы, связывает и ориентирует на достижение цели развития. Именно отсутствие 

или слабое функционирование данной группы элементов является ключевой про-

блемой систем развития ИМП высокотехнологичных компаний: при наличии 

описанных процессов, технологий и закрепленных зон ответственности просле-

живается стагнация процессов развития ИМП, которая не приводит к достижению 

эффективности функционирования системы. 

Проанализировав особенности системы управления развитием ИМП в вы-

сокотехнологичной компании, мы определили уровни зрелости системы (рису-

нок 10, таблица 14). 
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Уровень зрелого инновационного развития 

Уровень имитации инновационного развития

Уровень перспективного инновационного развития 

Уровень осознанного инновационного развития 

 

Рисунок 10 – Уровни зрелости системы управления развитием ИМП 

высокотехнологичной компании 

Таблица 14 – Описание уровней зрелости системы управления развитием ИМП 

Уровень Описание 
1. Уровень имитации 
инновационного раз-
вития 

У менеджмента компании есть понимание, что для производства высо-
ких технологий необходим персонал, обладающий определенными 
навыками; система развития персонала предусматривает наличие учеб-
ного центра, занимающегося развитием базовых и наращиванием клю-
чевых компетенций, образуются зачатки проектной деятельности, по 
мнению менеджеров (руководителей организации), свидетельствующей 
о формировании инновационного потенциала компании. Управление 
ИМП практически отсутствует 

2. Уровень осознанно-
го инновационного 
развития 

Менеджеры (руководители компании) осознают себя лидерами измене-
ний и инновационного развития и запускают процесс управления разви-
тием персонала с ориентацией на вовлечение персонала в высокотехно-
логичный процесс, формируются зачатки новаторской корпоративной 
культуры. ИМП воспринимается как объект управления 

3. Уровень перспек-
тивного инновацион-
ного развития 

В процесс формирования, реализации и развития ИМП включаются все 
субъекты системы управления, формируется понимание, что развитие, 
реализация и наращивание ИМП возможно лишь в системе, усиливается 
инновационная активность компании. Спецификой данного уровня яв-
ляется осознание потенциала системы развития персонала, с компетен-
циями менеджеров компании и сотрудников HR-подразделения, связан-
ными с управлением новаторами. Появляется понимание вариативности 
и многоаспектности путей развития персонала, важности и продуманно-
сти управления им 

4. Уровень зрелого 
инновационного раз-
вития 

Формируется система управления развитием ИМП, включающая ком-
плексный подход к функционированию и наращиванию компетенций 
и формированию динамических способностей. Вопрос наличия потен-
циала системы в целом и его развития является ключевым 

Примечание. Разработано автором. 
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Как показывает практика, первый уровень компании проходят на импуль-

сах (организовывают рабочие группы, проектную деятельность, но, как правило, 

этот процесс больше напоминает эпизодичные всплески и затухания), некоторые 

из компаний делают попытки зайти на вторую стадию (направляют сотрудников 

для обмена опытом, на конференции, формируют базы знаний, создают инно-

вационный кадровый резерв и пр.). Третий и четвертый уровни представляют 

стадию роста и осознанного развития и требуют рефлексии, системного и струк-

турированного развития, а также целенаправленного управления процессом ин-

новационного развития компании, выстраивания системы управления развитием 

ИМП, работы над развитием потенциала компании и иных систем, входящих 

в него. 

На основании исследований И. Ю. Ереминой и соавт., которые предлагают 

рассматривать ряд показателей, охватывающих определенный уровень системы 

оценки профессионального развития персонала, а именно: 

– структурный уровень (процессы и связи между элементами системы); 

– ресурсный уровень (необходимые ресурсы для нормального функциони-

рования системы); 

– инструментальный уровень (набор методов и инструментов, используе-

мых в деятельности); 

– результирующий (в чем выражается результат деятельности системы) [82], 

нами проведена детализация уровней зрелости системы управления развитием 

ИМП (таблица 15). 

В настоящий момент в рамках процесса формирования и функционирова-

ния системы управления развитием ИМП высокотехнологичной компании могут 

быть выделены следующие наиболее распространенные подходы (рисунок 11, 

таблица 16). 
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Таблица 15 – Детализация уровней зрелости системы управления развитием ИМП 

высокотехнологичной компании 

Уровень  
зрелости  
системы  

управления 

Уровень (параметр) оценки 

структурный ресурсный инструментальный результирующий 

1. Уровень 
имитации 
инноваци-
онного раз-
вития 

Формируются про-
цессы так называе-
мого ложного, фор-
мального иннова-
ционного развития. 
Большое внимание 
уделяется эпизоди-
чной проектной де-
ятельности 

Как правило, базо-
вым является мате-
риальный ресурс, 
связанный с затра-
тами на процесс 
обучения 

Формируется план 
обучения с исполь-
зованием тем более 
«свободного» 
(творческого) ха-
рактера, что уже 
считается фактом 
инновационного 
развития персонала 

Формируется так 
называемый инно-
вационный резерв, 
функционирование 
которого не дости-
гает целей развития 
компании, а больше 
является формаль-
ным процессом 

2. Уровень 
осознанно-
го иннова-
ционного 
развития 

К развитию персо-
нала подходят более 
системно. Выстраи-
вается несколько 
бизнес-процессов, 
ориентированных 
на развитие персо-
нала, появляется 
понимание связан-
ности процессов. 
Усиливается пони-
мание ценности ин-
дивидуальных спо-
собностей сотруд-
ников – инноваци-
онного ресурса пер-
сонала 

Базовым ресурсом 
является интеллек-
туальный ресурс 
HR-подразделения, 
их готовность к из-
менению себя 
и системы в целом 
и ментальные уста-
новки управленче-
ской структуры 
(топ-менеджеров 
и руководителей 
структурных под-
разделений) в раз-
витии инновацион-
ного ресурса персо-
нала 

Осуществляется пе-
реход от простого 
обучения к процес-
су развития персо-
нала. Формируются 
групповые и инди-
видуальные планы 
развития с ориента-
цией на задачи бо-
лее высокого уров-
ня. Проводится 
апробация про-
грамм, выходящих 
за рамки традици-
онного образова-
тельного процесса 

Усиливается базо-
вая компетенция 
персонала. Внима-
ние переносится на 
индивидуальные 
особенности со-
трудников 

3. Уровень 
перспек-
тивного 
инноваци-
онного раз-
вития 

Выстраивается си-
стемная работа 
с инновационным 
потенциалом пер-
сонала. Появляются 
зачатки группо-
вой/командной ин-
новационной рабо-
ты. Уменьшается 
превалирование ин-
дивидуальных спо-
собностей при осо-
знании важности их 
развития. Появляет-
ся понимание важ-
ности опережающе-
го развития 

Базовым ресурсом 
становится времен-
ной ресурс управ-
ленческого звена, 
так как на данной 
стадии важным 
элементом выступа-
ет эффективность 
взаимодействия 
с HR-подразделе-
нием и вклад в раз-
витие системы 

Используются раз-
нообразные мето-
дики, в первую оче-
редь ориентирован-
ные на командооб-
разование и форми-
рование динамиче-
ских способностей 

Появляются зачатки 
групповой/команд-
ной инновационной 
работы, усиливается 
инновационная ак-
тивность компании. 
Начинается работа 
на опережение 
с ориентацией на 
успехи будущего 
периода 
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Продолжение таблицы 15 

Уровень  
зрелости  
системы  

управления 

Уровень (параметр) оценки 

структурный ресурсный инструментальный результирующий 

4. Уровень 
зрелого ин-
новацион-
ного разви-
тия 

На первое место 
выходит слаженная 
групповая/команд-
ная работа, которая 
достигает синерге-
тического эффекта. 
Система управления 
развитием ИМП 
встраивается в си-
стему стратегиче-
ского развития пер-
сонала и становится 
инициирующим/ 
движущим элемен-
том системы, стра-
тегическим партне-
ром в развитии. Ра-
ботают все элемен-
ты системы в 
направлении до-
стижения целей ин-
новационного раз-
вития компании 

Базовым ресурсом 
становится потен-
циал субъекта 
и объекта иннова-
ционного развития, 
объектно-субъект-
ные и субъектно-
субъектные взаимо-
действия 

Инструментарий 
развития становится 
более разносторон-
ним, динамичным 
и комплексным. 
HR-подразделения 
«находятся в систе-
ме инновационной 
активности органи-
зации» и професси-
онально варьируют 
инструментами для 
развития, действуя 
гибко и с ориента-
цией на достижение 
целей инновацион-
ного развития орга-
низации 

Инновационная ак-
тивность организа-
ции, базирующаяся 
на системном под-
ходе и наращивании 
своего потенциала 

Примечание. Разработано автором. 

Ресурсный  

Рисунок 11 – Подходы, используемые в рамках построения 

системы управления развитием ИМП 
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Обозначенные подходы к процессу управления развитием ИМП имеют цен-

ности и ограничения (таблица 16). 

Таблица 16 – Подходы к процессу управления развитием ИМП, их ценности 

и ограничения 

Подход к процессу управления 
развитием ИМП [131; 165; 198] 

Ценность подхода 
в рамках высокотехнологичной 

компании 

Ограничение подхода  
в случае, если он выбран как 

единственный для реализации 
в рамках высокотехнологичной 

компании 
Статический, рассматриваю-
щий механизмы как алгоритм 
решений либо как совокуп-
ность средств, методов, стиму-
лов, рычагов, инструментов, 
организационных структур 
и др. 

Структурирует процесс. Может 
быть представлен, но только 
с элементами гибкости и сво-
боды, позволяющей системе 
саморазвиваться 

Любой процесс развития пред-
ставляет собой динамику. Ста-
тические подходы при нера-
зумном их использовании 
и излишней бюрократизации 
процессов зачастую являются 
тормозом для развития систе-
мы и проявления новаторского 
поведения персоналом компа-
нии. Так, в некоторых органи-
зациях, которые стремятся 
к высокой технологичности, 
несмотря на элементы новатор-
ской активности, существуют 
четкие алгоритмы, например, 
по работе с инновационным 
резервом персонала, которые 
ограничивают новаторскую ак-
тивность персонала, жесткой 
регламентации системы обуче-
ния, являющейся практически 
единственным направлением 
развития; определено, как пра-
вило, одно структурное под-
разделение, которое занимает-
ся внедрением инноваций 
и в чью зону ответственности 
входят лишь производственные 
новации 

Динамический, определяющий 
механизмы как последователь-
ность состояний, процессов, 
что в большей мере соответ-
ствует дескриптивной модели 

Допускает возможность гибко-
сти и развития системы. Объ-
ект рассматривается в динами-
ке развития и влияния разных 
процессов, функционирующих 
в едином контексте. Ориенти-
рован на формирование дина-
мических компетенций и все-
стороннее развитие 

Не может быть реализован без 
привлечения других подходов, 
поскольку отсутствует оформ-
ление элементов, важных для 
эффективного функционирова-
ния системы, динамики разви-
тия и достижения целевых по-
казателей, отсутствует распре-
деление функций, обрамление 
системы и пр. 
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Продолжение таблицы 16 

Подход к процессу управления 
развитием ИМП [131; 165; 198] 

Ценность подхода 
в рамках высокотехнологичной 

компании 

Ограничение подхода  
в случае, если он выбран как 

единственный для реализации 
в рамках высокотехнологичной 

компании 
Функциональный, в основу ко-
торого положена трактовка ме-
ханизмов через совокупность 
взаимосвязей и взаимодей-
ствий методов, инструментов, 
структур, регуляторов и т.д. 

Распределяет функции между 
субъектами, вовлеченными 
в процесс управления иннова-
циями 

Не может быть реализован без 
привлечения других подходов, 
иначе есть риск перехода в ста-
тичный процесс 

Процессный, базирующийся на 
формировании бизнес-процес-
сов с образованием процессной 
модели 

Предусматривает выстраива-
ние процессов, алгоритмов 
управления, взаимосвязанных 
действий в рамках единого 
процесса достижения цели 
компании. В системе развития 
персонала также могут быть 
обозначены основные и вспо-
могательные процессы, адми-
нистративно-управленческие, 
процессы, разрешающие «про-
блемные узлы» [200], процес-
сы, характеризующие форми-
рование определенных мен-
тальных установок, представ-
ляющие категорию процессов 
более высокого порядка [150] 

Может показать свою эффек-
тивность только в случае при-
менения динамического подхо-
да, в противном случае есть 
риск перехода в статичный 
процесс 

Ресурсный Позволяет определить наличие 
ресурсов и их оптимальное со-
отношение, потенциал для вы-
полнения новаторской функ-
ции или производственной 
функции и т.п. [246] 

Использование любых ресур-
сов должно быть объективно 
и рационально. В противном 
случае есть риск перевода 
в процесс без ориентации на 
результат 

Примечание. Разработано автором. 

Проведенный экспертный анализ применения данных подходов к формиро-

ванию системы управления развитием ИМП в высокотехнологичных компаниях 

позволяет нам выявить их проявления в процессе реализации (таблица 17). 

Не вызывает сомнений, что исходя из сложности исследуемого предмета 

применение отдельно взятого (процессного, функционального и пр.) подхода не 

позволит достигнуть цели, стоящей перед высокотехнологичной компанией, что 

в свою очередь обусловливает необходимость использования интегративно-кон-

вергенциального подхода к формированию системы управления развитием ИМП. 
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Таблица 17 – Подходы к формированию системы управления развитием ИМП 

и их проявление 

Подход Реализация 
Статический Представлен ограниченно и ограничивающе. В компаниях существует четкое 

понимание необходимости использования инновационного ресурса персона-
ла, без применения гибкости в его развитии и без ориентации на выявление 
и развитие потенциала персонала. Как правило, в компаниях создан специ-
альный отдел, в чье ведение входит развитие новаций. В рамках этой дея-
тельности основной акцент делается на инновации в производственной сфере, 
без формирования долгосрочной системы развития персонала. Зачастую ме-
неджмент компании ограничивается созданием структурного подразделения, 
отвечающего за инновационную деятельность, которое не всегда комплексно 
и системно подходит к вопросам инновационного развития компании, что яв-
ляется малоэффективным, так как в инновационном процессе задействовано 
множество различных функциональных подразделений [93] 

Динамический Представлен слабо. Динамические компетенции, ориентированные на успех 
высокотехнологичной компании в долгосрочной перспективе, целенаправ-
ленно не формируются. Одной из причин выступает отсутствие у HR-подраз-
деления, являющегося интегратором данного процесса, компетенций в разви-
тии динамических компетенций и в управлении персоналом, задействован-
ном в процессе производства высоких технологий. В большей степени «за-
крываются» потребности в персонале в краткосрочной перспективе, в при-
влечении имеющихся ресурсов к новаторской деятельности или поиске но-
вых сотрудников 

Функциональный Представлен, но ограниченно. Новации зачастую инициируются менеджером 
высшего звена. HR-подразделения играют операционную, вспомогательную 
роль, часто используя статические процессы. Менеджеры среднего звена не 
представляют себя в роли «проводников» изменений и динамичного развития 
высоких технологий, чаще ориентированы на выполнение производственных 
задач в краткосрочной перспективе 

Процессный Процесс выстроен, однако он достаточно статичен, и мало обращается вни-
мания на механизмы функционирования этого процесса, на его результатив-
ность. Чаще может быть представлен следующей цепочкой процессов: поиск 
новаторских ресурсов (подбор персонала / использование имеющихся ресур-
сов) – оценка персонала – формирование кадрового резерва (функционально-
го или управленческого) – обучение (развитие) персонала – оценка персонала 
– … (цикл повторяется) 

Ресурсный Существует возможность привлечения новаторов извне или «выращивания», 
формирования и развития новаторов в рамках компании. Данный подход 
также может быть представлен наличием способных к управлению в усло-
виях производства высоких технологий ресурсов, наличием инновационной 
активности компании, являющейся ресурсным состоянием для эффективно-
го процесса развития персонала, наличием проактивного HR-подразделения, 
вовлеченного в новаторскую деятельность высокотехнологичной компании 
и т.д. 

Примечание. Разработано автором. 



 78 
Таким образом, нами сформулированы принципы построения системы 

управления развитием ИМП для высокотехнологичной компании; определены це-

ли стратегического развития ИМП; выявлены компоненты процесса построения 

системы управления развитием ИМП; сформулированы объект и субъект системы 

управления развитием ИМП; систематизированы ролевые позиции и зоны функ-

ционального влияния субъектов в рамках системы управления развитием ИМП; 

определены уровни зрелости системы управления развитием ИМП; представлен 

анализ подходов к процессу управления развитием ИМП. 

2.2 Интегративно-конвергенциальный подход к построению 

системы управления развитием инновационного массива персонала 

Интегративно-конвергенциальный подход обеспечивает целостность и ре-

зультативность функционирования системы и является неотъемлемой характери-

стикой развивающейся системы. 

Идею о необходимости применения интегративно-конвергенциального под-

хода в разрезе исследования систем управления персоналом поддерживают 

С. Н. Баюкова и В. М. Мишин. Авторы отмечают, что для комплексного исследо-

вания систем управления персоналом необходимо применять интегративно-кон-

вергенциальный подход, содержание которого сводится к использованию систем-

ного подхода, который состоит из нескольких научных подходов, таких как целе-

вой, процессный, рефлексивный, ситуационный и пр. [27; 156]. Е. Н. Королева по-

лагает, что интегративно-конвергенциальный подход к исследованию представля-

ет такую методологию исследовательского процесса, которая интегративно ис-

пользует системный, целевой, функциональный, процессный и другие подходы 

[127]. При этом исследователи проводят идею постановки методологии исследо-

вания на основе данного подхода. С нашей точки зрения, применение интегратив-
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но-конвергенциального подхода важно и при формировании системы управления 

развитием ИМП в силу сложности объекта исследования. 

Существенным фактором при формировании системы управления развити-

ем ИМП в высокотехнологичной компании является понимание ее специфично-

сти как сложной нелинейной [20] системы. 

Сложная система обладает набором отличительных характеристик, которые 

отсутствуют в простых системах. К таковым относятся [221]: 

– наличие у системы цели (целей) и приоритет целей системы перед целями 

ее отдельных элементов; 

– эмерджентность – появление у системы свойств, не присущих элементам 

системы; принципиальная несводимость свойства системы к сумме свойств со-

ставляющих ее компонентов (неаддитивность); 

– комплексность; 

– дифференциация сложных систем на относительно автономные подсисте-

мы, в которых происходит массовое, стохастическое взаимодействие ее эле-

ментов; 

– гомеостатичность – наличие программы функционирования, которая 

определяет управляющие команды и корректирует поведение системы на основе 

обратных связей; 

– саморегуляция как основа смысла существования сложных систем; 

– большое количество обратных связей. 

Все обозначенные характеристики присущи системе управления развитием 

ИМП, функционирующей в высокотехнологичной компании. 

На основании проведенного исследования и сделанных выводов согласимся 

с мнением М. Л. Виннер о том, что системная природа управления персоналом 

предопределяет наличие внутрисистемных факторов, поскольку изменения в каж-

дом ее отдельном элементе или их совокупности неизбежно приводят к измене-

ниям в системе в целом [51]. Так, отсутствие или неэффективное функциониро-

вание каких-либо из элементов, обозначенных ранее, неминуемо приведет к сни-
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жению инновационной активности или замене ее на имитацию инновационной 

активности. 

Исследуя функционирование системы управления развитием ИМП как не-

кого системного объекта, обратим внимание на общенаучные методологические 

принципы (требования) формирования системы (таблица 18). 

Таблица 18 – Методологические принципы формирования системы 

и их проявления в рамках системы управления развитием ИМП 

Методологические принципы [119] Примеры проявления принципов в рамках системы 
управления развитием ИМП 

Выявление зависимости каждого 
элемента от его места и функций 
в системе с учетом того, что свой-
ства целого не сводимы к сумме 
свойств его элементов 

Так, лидерство / саморазвитие / командная динамика / 
коммуникации / внутренняя мотивация могут существо-
вать сами по себе, но только при их соединении в систему 
и функционировании организационно-административного 
ресурса, направляющего их развитие, они дают эффект, 
необходимый для формирования динамических способ-
ностей компании и долгосрочного ее функционирования 
на рынке высоких технологий 

Анализ того, насколько поведение 
системы обусловлено как особенно-
стями ее отдельных элементов, так 
и свойствами ее структуры 

Все обозначенные выше элементы дают определенный 
эффект, но с отрицательным или положительным значе-
нием он будет и каким будет их влияние на общую мо-
дель формирования динамических способностей компа-
нии и развитие ИМП, зависит от многих факторов, кото-
рые должны подлежать управлению 

Исследование механизма взаимодей-
ствия системы и среды 

Какие механизмы «запускают» эффективную работу си-
стемы и как создать эффективно функционирующую си-
стему – важный вопрос для ее анализа 

Изучение характера иерархичности, 
присущей системе 

Какие элементы и процессы стоят на верхних уровнях 
иерархии, а какие являются базовыми – вопрос для иссле-
дования системы 

Обеспечение всестороннего много-
аспектного описания системы 

Любая система требует детального изучения и внимания, 
в частности, к элементам, механизмам, связям и пр. 

Представление системы как дина-
мичной, развивающейся целостности 

Отсутствие лидерства, новаторской активности, команд-
ной работы, к примеру, а также учета их развития, как 
и развития ИМП, может служить серьезным препятстви-
ем для эффективного построения системы 

Примечание. Разработано автором. 

Используя теорию синергетики и теорию систем в целом [8; 19; 29; 81; 99; 

119; 172; 221], мы пришли к выводу, что в основе функционирования системы 

развития персонала лежит неравновесный процесс, который трансформирует одну 
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форму энергии в другую и позволяет системе быть диссипативной, т.е. способной 

к рассеиванию энергии. Именно эту характеристику необходимо заложить в осно-

ву формирования корпоративной культуры высокотехнологичной компании. Ис-

следователи отмечают, что наличие источника энергии и процесс ее распростра-

нения и потребления называется процессом диссипации. В нашем случае источ-

никами энергии являются все участники новаторского процесса и в большей мере 

– топ-менеджмент компании и специалисты HR-подразделения. При замыкании 

исследуемых циклов в пределах ограниченной территории, участки которой свя-

заны взаимным распределением энергии, возникают энергетические потоки, ко-

торые имеют турбулентный характер. При этом неравновесность системы прояв-

ляется и в смене ее состояний вблизи некоторого равновесного уровня, с после-

дующим переходом на новый уровень развития [183]. 

Нелинейность системы развития ИМП проявляется в возможности альтер-

нативного изменения в точках бифуркации, т.е. раздвоения, разветвления, в кото-

рых система теряет свою устойчивость, но для перехода на новый виток своего 

развития система должна потерять в какой-то части свою устойчивость [183]. При 

этом в системе возникает качественно новый тип связей, соединяющих ее элемен-

ты. Если для линейной модели характерны в основном прямые связи, то для не-

линейной свойственны еще и обратные, которые принципиально меняют структу-

ру и механизм инновационного процесса. При этом комплекс обратных связей 

призван противостоять внешним воздействиям и повышать уровень организации 

системы в процессе адаптации к окружающей среде. Кроме того, спецификой об-

ратных связей выступает и то, что они не только имеют место в рамках системы, 

но и соединяют ее с внешней средой, с рынком, потребителями, а также с другими 

экономическими субъектами [29]. 

Особенность системы управления развитием ИМП состоит еще и в том, что 

сама по себе система развития ИМП обладает признаками самоорганизующихся 

систем, которыми нельзя управлять, навязывая им нежелательные для них сцена-

рии развития, а необходимо создавать условия, чтобы система развивалась по то-

му или иному сценарию [110]. 
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Эффективность функционирования системы управления развитием ИМП 

как неравновесной системы определяется ее способностью разрешать внутрен-

ние и внешние противоречия и последовательно чередовать в своем развитии 

два вида динамики: ре-эволюционный и эволюционный, при этом динамика пер-

вого вида происходит вследствие скачкообразного перехода накопленных (коли-

чественных) изменений в новое качество: например, появляется ряд базисных 

инноваций, что может быть охарактеризовано как научно-техническая револю-

ция [8]; динамика второго вида реализуется за счет создания необходимых пред-

посылок вследствие накопления опыта и знаний для сохранения устойчивого 

развития системы [8]. И именно для координации этого процесса требуются ста-

билизирующие воздействия со стороны администратора системы для возвраще-

ния в равновесное состояние, сопровождающееся повышением самоорганизации 

и адаптации системы [172]. 

Сложные системы способны самостоятельно противостоять энтропийным 

(нарушающим нормальное функционирование системы) тенденциям. Это обу-

словлено тем, что в системах с активными элементами, стимулирующими обмен 

материальными, энергетическими и информационными продуктами со средой, не 

выполняется закономерность возрастания энтропии и даже наблюдаются неэн-

тропийные тенденции, т.е. самоорганизация и развитие [81; 146]. 

Д. С. Болдырев отмечает, что в рамках теории синергетики системы рас-

сматриваются уже не как саморегулируемые образования, а как результат взаимо-

действия этих образований друг с другом и выражаются через категорию само-

развивающихся систем. Саморазвивающимся системам присущи иерархия уров-

невой организации элементов, способность порождать в процессе развития новые 

уровни. Причем каждый такой новый уровень оказывает обратное воздействие на 

ранее сложившиеся, перестраивает их, в результате чего система обретает новую 

целостность. С появлением новых уровней система дифференцируется, в ней 

формируются новые, относительно самостоятельные подсистемы. Вместе с тем 

перестраивается блок управления, возникают новые параметры порядка, новые 

типы прямых и обратных связей. Системы теперь не только саморегулируются 
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(существуют в околоустойчивом состоянии) во временном пространстве, но еще 

и развиваются [37]. А. В. Молодчик и М. В. Гагарина выделяют признаки процес-

са саморазвития системы: самоорганизация элементов, внутренняя мотивация, 

рефлексия, синергетика, самоконтроль [157]. 

Учитывая, что сфера высоких технологий является развивающейся систе-

мой [208], составляющим ее элементам также присуща характеристика самораз-

вития. Соответственно, в ходе реализации системы управления развитием ИМП 

развиваются в динамике: 

1) ее элементы (персонал под воздействием системы, система под воздей-

ствием персонала, менеджеры под воздействием персонала и системы – каждый 

из них вносит свой вклад в изменение системы и меняется при этом сам); при 

этом важной характеристикой развития является как развитие элемента изнутри – 

так и его развитие под влиянием смежных элементов; 

2) процессы требуют гибкого, адаптивного наполнения, готового к измене-

нию и принятию инициативного вливания; 

3) технологии и инструменты развития и управления требуют гибкого при-

менения; 

4) функциональные роли становятся более сложными, так как система 

управления инновациями пронизывает вертикально-горизонтальные связи; 

5) ресурсы меняются в ходе процесса развития и управления ими, раскрыва-

ется их потенциал, и система меняется в зависимости от содержания ресурсов; 

6) проводится рефлексия процессов инновационного развития, управления 

ими, их эффективности. 

Таким образом, нами доказана сложность и нелинейность системы развития 

ИМП за счет обладания характеристиками, присущими подобным системам. 

При управлении сложными системами необходимо принимать во внимание 

их слабую структурированность, выражающуюся в наличии в них качественных, 

плохо определенных факторов и высокой доли субъективизма, и использовать ко-

гнитивный подход к анализу, прогнозированию и управлению ими, выделяя осо-

бенности современных социально-экономических систем: 
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– многоаспектность и системная взаимосвязанность протекающих в них 

процессов, что определяет необходимость рассматривать все явления, происхо-

дящие в социально-экономической системе, в совокупности; 

– отсутствие достаточной информации о количественной динамике процес-

сов и явлений в социально-экономической системе, а также детерминированной 

зависимости между ними, из чего вытекает необходимость качественного анализа 

информации о данных явлениях и процессах; 

– изменчивость характера процессов и явлений, а также системы в целом во 

времени и т.д. [97]. 

Соответственно, при ее построении и диагностике необходим анализ со-

ставляющих систему компонентов. Системный подход имеет свою сущность 

и выступает как отдельный методологический подход, предполагающий, что объ-

ект исследуется как целостная совокупность составляющих его подсистем, эле-

ментов и во всем многообразии выявленных свойств и связей внутри объекта, 

а также между объектом и внешней средой [127; 156]. 

Актуальными в данном контексте являются интеграция и конвергенция 

имеющихся внутри системы составляющих компонентов. 

Интеграция рассматривается как процесс объединения отдельных компо-

нентов в единое органическое целое и как результат их объединения в гармонич-

ное, уравновешенное и упорядоченное функционирование. Классическими явля-

ются понятия вертикальной и горизонтальной интеграции [103], территориальной, 

организационной, внутриорганизационной интеграции [201] в экономической 

науке, модель интеграции теории и практики в педагогической науке [233] и пр. 

При этом дефиниция понятия «интеграция» развивалась и дорабатывалась. 

Н. И. Кондаков определяет интеграцию как объединение в целое, в единство ка-

ких-либо элементов, восстановление какого-либо единства [120]. Философский 

словарь трактует данное понятие следующим образом: «сторона процесса разви-

тия, связанная с объединением в целое ранее разнородных частей и элементов» 

[238]. Советский энциклопедический словарь приводит следующее определение: 

«Интеграция – понятие, означающее связность дифференцированных частей 
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и функций системы, организма в целое, а также процесс, ведущий к такому состо-

янию» [216]. А. Ф. Шамич и Н. С. Костоусов, исследуя тему интеграции в педаго-

гической практике, отмечают, что, следуя теории интеграции, компоненты долж-

ны распознаваться, отбираться, систематизироваться, анализироваться [250]. 

О. А. Романенко, изучая работы П. Лоуренса и Дж. Лорха, приходит к заключе-

нию, что в их работах интеграция рассматривается как процесс достижения един-

ства усилий всех подсистем (подразделений) организации для реализации ее задач 

и целей [201]. Понятие «интеграция» также ассоциируется у исследователей со 

сложным и многоаспектным изучением предмета, проведением его глубокого 

анализа и теоретического обоснования [40]. М. В. Босовская трактует интеграцию 

как объединение в целое отдельных частей, элементов, функций; объединение 

усилий, действий и возможностей; форма объединения субъектов; механизмы 

и методы объединения; сближение; включение, привлечение; целостность, непре-

рывность, единство, связанность; согласованное развитие; состояние связанности 

частей, элементов, функций; процесс, ведущий к формированию состояния свя-

занности (формирование, усиление, углубление связей, увеличение их количества 

и изменение качества); процесс приспособления, углубления взаимодействия, со-

трудничества, партнерства [40]. 

Интересен, с нашей точки зрения, и процесс конвергентности, в основу ко-

торого заложен процесс сближения и синтеза [250]. Теория конвергенции являет-

ся одной из основных концепций современной экономической мысли, а также 

смежных наук: социологии, политологии и педагогики [12; 177]. А. Ф. Шамич 

и Н. С. Костоусов исследуют работы И. Беккера, который вводит триединую 

формулу – три основных разграничения понятия «сближение»: а) разграничение 

понимания процесса сближения, в результате которого должен быть получен от-

вет на вопрос, как совершается этот процесс; б) разграничение степени структур-

ных изменений, в результате чего выяснится, в каком направлении происходят 

эти изменения; в) разграничение критериев сближения, которое призвано пока-

зать, в чем (где) конкретно происходит сближение социально-экономических си-

стем [250]. Дж. Норкросс и Л. Гранкаведжи определяют конвергентный процесс 
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как комбинирование, смешивание, получение большего результата, чем простая 

сумма составных частей [261]. В. И. Кузьменко отмечает, что при сближении 

происходит обогащение, взаимопроникновение компонент и взаимовлияние друг 

на друга [133]. А. В. Коротаев отмечает, что конвергенция, или сближение, – 

очень распространенный паттерн эволюции, связанный с тем, что общества заим-

ствуют достижения и институты друг друга в разных областях жизни, происходит 

диффузия различных инноваций, общества объединяются и тем самым начинают 

уменьшать различия и т.п. [244]. 

При этом стоит отметить, что дефиниции «интеграция» и «конверген-

ция» могут быть применимы не только к сближению объектов, но и к методо-

логии. 

Проанализировав теории и модели интеграции и конвергенции, подходы 

к процессу формирования систем управления персоналом и к процессу развития 

персонала в частности, мы пришли к выводу, что исследователи испытывают 

потребность в применении более углубленного подхода. Так, П. Н. Шимукович 

отмечает, что системный подход к процессу развития персонала должен быть 

дополнен интеграционным подходом, так как система развития персонала 

в высокотехнологичной компании должна иметь совокупность качественных 

свойств и элементов, обеспечивающих ее целостность и эффективность [251]. 

Н. М. Глухенькая полагает, что сам по себе системный подход имеет «конвер-

гентно-интегральный» характер, т.е. он может опираться и состоять из несколь-

ких научных подходов. Сочетание нескольких подходов к анализу системы 

управления персоналом может дать более достоверную картину функциониро-

вания системы и ее подсистем [60]. 

Нами исследована специфика интегративно-конвергенциального подхода, 

базирующегося на соединении и взаимопоглощении, интеграции и конвергенции 

(таблица 19). Кроме того, выявлено взаимовлияние подходов в рамках функцио-

нирования системы (таблица 20). 
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Таблица 19 – Суть интегративно-конвергенциального подхода применительно 
к формированию системы управления развитием ИМП 

Параметр Подход 
интегративный конвергенциальный 

Содержание Интегративными называют системообразующие, 
системосохраняющие, объединительные факторы. 
Неоднородные элементы все же стремятся всту-
пать во взаимосвязи и объединяться. Роль и функ-
циональная направленность составляющих обра-
зуемой интегрированной структуры определяются 
не столько их исходными данными, сколько при-
родой связей и отношений между ними [126] 

Конвергенция обозначает 
процесс сближения различ-
ных экономических систем 
и подходов. За счет сближе-
ния они вступают в проти-
воречие, при этом испыты-
вают отрицательную или 
положительную динамику 

Проявление Интегративные процессы ориентируют на углуб-
ление сотрудничества, взаимодействия, взаимо-
связи между компонентами и элементами. 

В процессе комбинирования, переплетения 
и сращивания потенциалов обеспечивается синер-
гетический эффект [215]. Интегративный подход 
к управлению предполагает, что менеджмент мо-
жет и обязан обеспечить связанность и взаимодей-
ствие всех бизнес-процессов [61], углубление 
и усиление взаимосвязей и взаимодействия между 
компонентами системы, важных для обеспечения 
ее целостности и эффективности, с ориентацией 
на достижение стратегических целей развития 
компании. В результате объединения компоненты 
системы приобретают новые качества, которые 
отличаются от качеств отдельных частей их сум-
мы [237], появляется вероятность синергии 

В ситуации с формировани-
ем системы управления раз-
витием ИМП интегратор 
процесса формирует поло-
жительную динамику, 
в рамках которой элементы 
не только объединяются, но 
и одновременно влияют 
друг на друга и обогащают 
содержание друг друга 

Примечание. Разработано автором. 

Таблица 20 – Применение интегративно-конвергенциального подхода к формиро-

ванию системы управления развитием ИМП высокотехнологичной компании 

П
од

хо
д Взаимовлияние подходов в рамках функционирования системы 

Влияющий подход 
статический динамический функциональный процессный ресурсный 

С
та

ти
че

ск
ий

 

Х Позволяет зало-
жить в статичную 
конструкцию (со-
вокупность 
средств, методов, 
стимулов, рычагов, 
инструментов, ор-
ганизационных 
структур и пр.) 
возможности неко-
торой свободы и 
гибкости системы 

Дает возможность 
внести в статич-
ную конструкцию 
системы четкое 
определение 
функциональных 
зон и ролевых 
позиций 

Позволяет зало-
жить в основу 
статичной кон-
струкции четкие 
процессы с воз-
можностью их 
развития и само-
совершенствова-
ния 

Помогает поме-
стить в статич-
ную конструкцию 
определенные 
ресурсы или их 
плановые показа-
тели, при кото-
рых статичная 
конструкция бу-
дет выполнять 
свою функцию 
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Продолжение таблицы 20 

П
од

хо
д Взаимовлияние подходов в рамках функционирования системы 

Влияющий подход 
статический динамический функциональный процессный ресурсный 

Д
ин

ам
ич

ес
ки

й 

Позволяет при-
дать динамиче-
скому развитию 
организационные 
рамки (методы, 
стимулы, инстру-
менты, структуры 
и пр.), что помо-
жет контролиро-
вать функциони-
рование системы 

Х Способствует 
распределению 
функциональных 
зон исходя из ди-
намики развития, 
возможностей 
и ограничений 
системы 

Дает возмож-
ность выстроить 
процесс (процес-
сы) внутри дина-
мически разви-
вающейся систе-
мы 

Позволяет преду-
смотреть динами-
ку развития си-
стемы и заложить 
определенные 
ресурсы для 
обеспечения ее 
динамичного раз-
вития 

Ф
ун

кц
ио

на
ль

ны
й 

Помогает четко 
разграничить ос-
новные функцио-
нальные блоки 
с закреплением 
в документах 
компании 

Придает гибкость 
распределению 
функциональных 
зон и функцио-
нальных обязан-
ностей (проектное 
управление, раз-
витие кадрового 
резерва и пр.) 

Х Позволяет пропи-
сать процессы, 
необходимые для 
четкого разгра-
ничения функ-
циональных зон 

Позволяет преду-
смотреть ресурсы 
для функцио-
нальных блоков 

П
ро

це
сс

ны
й Делает возмож-

ным представле-
ние процессов 
в статике, форми-
рование кон-
струкции 

Позволяет зало-
жить в процессы 
возможность их 
динамического 
развития 

Позволяет опре-
делить, за какие 
процессы кто от-
вечает, распреде-
лить функцио-
нальные зоны 

Х Позволяет преду-
смотреть, для ка-
ких процессов 
какие ресурсы 
необходимы 

Ре
су

рс
ны

й 

Позволяет со-
здать систему 
определения ре-
сурсов, их состо-
яния и потребно-
сти в них 

Помогает сфор-
мировать ресурс-
ный пул для фор-
мирования дина-
мических компе-
тенций компании 

Позволяет рас-
пределять функ-
циональные бло-
ки исходя из 
наличия ресурсов 
и формировать 
ресурсы, учиты-
вая функцио-
нальные разгра-
ничения 

Способствует 
обеспечению  
пула ресурсов для 
эффективного 
функционирова-
ния процессов 

Х 

Примечание. Составлено автором. 

Учитывая особенности функционирования системы управления развитием 

ИМП в высокотехнологичных компаниях, на основе выводов о сложности и не-

линейности системы и на базе необходимости применения интегративно-кон-

вергенциального подхода к формированию системы управления развитием ИМП, 

мы пришли к выводу, что важным для углубления взаимосвязи является сближе-

ние трех компонент: анализ состояния системы в текущем периоде – анализ скры-
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тых (латентных) способностей системы – анализ интегратора процесса, влияюще-

го на функционирование системы в текущий период и на раскрытие латентных 

способностей в будущий период (рисунок 12). 

Изменение системы под воздействием интегратора системы, 
саморазвития и проактивного поведения элементов системы

Текущее состояние 
системы

Скрытые (латентные) 
способности системы

Целевой образ
системы

 

Рисунок 12 – Схема процесса изменения системы 

Данные параметры имеют безусловные признаки влияния друг на друга 

и должны рассматриваться в слиянии и сближении друг с другом (рисунок 13). 

Состояние 
системы 

в текущем 
периоде должно 

всегда иметь 
потенциал 
развития, 

который кроется 
в ее латентном 

состоянии

Латентное 
состояние системы 

обеспечивает 
текущее состояние 

системы 
дополнительными 
возможностями, 
проявляемыми 

в процессе 
функционирования

Состояние 
системы 

в текущем 
периоде влияет 

на наличие 
и эффективное 

функционирова-
ние интегратора 

системы

Интегратор 
системы влияет 
на качественное 

состояние системы 
в текущем периоде 

и возможности 
ее перспективного 

развития

Латентное состояние 
системы повышает 
заинтересованность 

интеграторов 
системы

в ее развитии

Интегратор системы 
осуществляет 

процесс раскрытия 
и наращивания 

потенциала системы

Состояние системы 
в текущем периоде

Латентное состояние 
системы

Интегратор системы 
развития

 

Рисунок 13 – Конвергенция компонент в процессе развития 

системы управления развитием ИМП 
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Любые изменения (в том числе конструктивные или деструктивные) в лю-

бой из составляющих системы вызовут изменения в двух связанных компонентах. 

Так, изменение в состоянии «интегратора системы» вызовет изменения в «состоя-

нии системы в текущем периоде» и повлечет изменения «латентного состояния», 

расширяя потенциал системы (таблица 21). 

Таблица 21 – Взаимовлияние компонент системы управления развитием ИМП 

Компонент Проявление, 
состояние 

Результат влияния на компонент 
Состояние системы 
в текущем периоде 

Латентное 
состояние системы 

Интегратор 
системы развития 

С
ос

то
ян

ие
  

си
ст

ем
ы

  
в 

те
ку

щ
ем

  
пе

ри
од

е 

Динамическое разви-
тие 

Х Подлежит выявле-
нию и развитию 

Подлежит развитию 

Стагнация Х Развитие замора-
живается 

Приводит к стагни-
рованию 

Наличие деструктив-
ных процессов, откат 
в развитии 

Х Полная потеря воз-
можностей реали-
зации системы 

Приводит к дегра-
дации системы 

Л
ат

ен
тн

ое
 с

ос
то

ян
ие

  
си

ст
ем

ы
 

Динамическое разви-
тие, активное выявле-
ние и реализация 

Усиление возмож-
ностей в текущем 
периоде 

Х Активное развитие 
HR-подразделения 

Стагнация в выявле-
нии, реализации 
и развитии 

Возможности си-
стемы ограничива-
ются явными спо-
собностями систе-
мы 

Х Деградация в раз-
витии, сужение 
возможностей и де-
градация компетен-
ций 

Наличие деструктив-
ных процессов, откат 
в развитии, отсут-
ствие внимания к 
имеющемуся ресурсу 

Исключение реали-
зации возможно-
стей 

Х Деградация компе-
тенций HR-подраз-
деления 

И
нт

ег
ра

то
р 

си
ст

ем
ы

 р
аз

ви
ти

я 
– 

 
H

R
-п

од
ра

зд
ел

ен
ие

 

Динамическое разви-
тие 

Проактивная пози-
ция в развитии 

Выявление новых 
возможностей для 
развития системы, 
формирование 
площадки для дол-
госрочного иннова-
ционного развития 
компании 

Х 

Стагнация Реактивная позиция 
(по указанию топ-
менеджеров) 

Потеря возможно-
стей для инноваци-
онного развития 
компании 

Х 

Наличие деструктив-
ных процессов, откат 
в развитии 

Полная стагнация 
в развитии 

Потеря возможно-
стей для инноваци-
онного развития 
компании 

Х 

Примечание. Разработано автором. 
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Таким образом, укрепление и развитие каждого компонента обеспечивает 

устойчивость системы, ее самосохранение и конструктивное развитие в ситуации 

будущего периода. Во взаимодействии они являются катализаторами развития 

друг для друга. При этом отсутствие развития или деструктивная динамика в каж-

дой из компонент влечет стагнацию взаимодействующих с ней компонент. Уси-

ление или большее развитие того или иного составляющего элемента позволит 

системе вытягивать отстающие элементы или, наоборот, послужит фактором от-

тягивания системы к стагнации и угасанию. 

Дополнительным условием, формирующим интегративно-конвергенциаль-

ный подход в рамках формирования системы управления развитием ИМП, явля-

ется пронизывание представленных компонентов проявлением различных подхо-

дов, их сближение (таблица 22). 

Таблица 22 – Проявление интегративно-конвергенциального подхода в процессе 

функционирования системы управления развитием ИМП 

Подход Состояние системы 
в текущем периоде 

Латентное состояние 
системы 

Состояние интегратора 
системы развития – 
HR-подразделения 

Статический Наличие структуриро-
ванного процесса управ-
ления развитием ИМП 

Понимание наличия по-
тенциала системы и го-
товность системы рабо-
тать с ним посредством 
усиления факторов, вли-
яющих на раскрытие по-
тенциала 

Наличие структурного 
подразделения – инте-
гратора процесса разви-
тия ИМП и формирова-
ния динамических спо-
собностей 

Динамический Гибкость процесса и ре-
жим постоянного поиска 
наиболее эффективных 
способов влияния на 
субъект высокотехноло-
гичной деятельности, за-
пуск новых инструмен-
тов и механизмов, повы-
шающих эффективность 
процесса 

Понимание важности по-
стоянной работы с ла-
тентными способностями 
системы и ее структур-
ных элементов 

Поддержание динамики 
как развития системы, 
так и собственного само-
развития 

Функциональный Распределение функцио-
нальных зон и запуск их 
функционирования в ста-
тике и в динамике 

Закрепление в функцио-
нальных блоках задачи 
на работу с потенциалом 
системы 

Понимание своей функ-
циональной роли и сле-
дование ей 
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Продолжение таблицы 22 

Подход Состояние системы 
в текущем периоде 

Латентное состояние 
системы 

Состояние интегратора 
системы развития – 
HR-подразделения 

Процессный Выстраивание процессов, 
алгоритмов управления 

Выстраивание процессов, 
алгоритмов управления 

Выстраивание процессов, 
алгоритмов управления 

Ресурсный Наличие многоаспектных 
ресурсов для развития 
системы в текущем пе-
риоде 

Наличие ресурсов и фак-
торов для реализации по-
тенциала системы 

Наличие способности 
и готовности HR-подраз-
деления к постоянным 
изменениям 

Примечание. Разработано автором. 

Таким образом, система управления развитием ИМП представлена как 

сложная нелинейная система, обладающая потенциалом саморазвития, обоснова-

на необходимость применения интегративно-конвергенциального подхода к фор-

мированию системы управления развитием ИМП; проведена конвергенция ком-

понент в процессе развития системы управления развитием ИМП, а также показа-

но проявление интегративно-конвергенциального подхода в процессе функцио-

нирования системы управления развитием ИМП. 

2.3 Методика диагностики системы управления развитием 

инновационного массива персонала высокотехнологичной компании 

Д. Джой-Меттьюз отмечает, что «диагностический» этап имеет решающее 

значение для развития и восприятия развития человеческого ресурса, а его приме-

нение возможно в любых ситуациях [75]. Формирование методики диагностики 

системы управления развитием ИМП позволяет: 

– проводить анализ текущего состояния системы и ее потенциальных воз-

можностей; 

– проводить сверку текущего положения с целевыми показателями развития 

системы; 
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– определять проблемные зоны и разрабатывать корректирующие меропри-

ятия и пр. 

Изучая научные труды, мы не выявили ни одной модели диагностики си-

стемы управления развитием ИМП высокотехнологичной компании [248] в силу 

слабой разработки и достаточной сложности вопроса. В рамках диссертационного 

исследования мы обратили внимание на то, что множество научных трудов по-

священы вопросу диагностики процесса обучения персонала и показателям его 

эффективности, но нет работ по диагностике системы управления развитием пер-

сонала, тем более персонала высокотехнологичной компании. 

Целью формирования методики диагностики является разработка «работа-

ющего» инструмента для оценки состояния системы управления развитием ИМП 

и ее потенциальных возможностей, для принятия управленческих решений и для 

использования в практике специалистов HR-подразделения в рамках промежу-

точной оценки состояния системы. 

Разработанная нами методика диагностики системы управления развитием 

ИМП в высокотехнологичной компании охватывает срез: 1) текущего состояния; 

2) ее латентного состояния; 3) состояния интегратора развития системы – HR-под-

разделения. Кроме того, она формирует посредством применения балльно-фак-

торного анализа понимание об уровне развития системы управления развитием 

ИМП. Применение интегративно-конвергенциального подхода позволило проана-

лизировать максимальную совокупность условий и факторов, которые могут по-

влиять на развитие инновационного будущего высокотехнологичной компании. 

При этом общая результативность высокотехнологичной деятельности компании 

также однозначно является показателем для определения эффективности системы 

управления развитием ИМП. 

Целью анализа в рамках проведения диагностики выступают формирова-

ние достоверного заключения о состоянии системы управления развитием ИМП, 

определение ее уровня зрелости. 

Задачами анализа являются: сбор информации, необходимой по глубине – 

ширине охвата, достаточной для получения достоверной информации о состоя-
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нии системы и последующего принятия управленческих решений, проведение 

анализа и систематизации данных, определение сводных характеристик и фор-

мирование сводки. 

Принципами анализа, проводимого в процессе диагностики системы 

управления развитием ИМП, являются: 

1) универсальные принципы, применяемые в большинстве своем для разных 

оценочных процедур: принципы достоверности, системности, научности, количе-

ственной характеристики, целевой направленности, эффективности, доступности 

[174], соединения количественного и качественного анализа; 

2) специализированные принципы, которые могут быть применены и к диа-

гностической модели системы управления развитием персонала инновационно 

ориентированной, высокотехнологичной компании: принцип комплексного изу-

чения (система управления развитием ИМП состоит из разных составляющих, 

элементов, подходов и пр., которые должны быть оценены в период проведения 

диагностики), принцип опережающего видения (в ходе оценки необходимо ори-

ентироваться на достигнутый уровень развития компетенций и учитывать воз-

можности системы формировать компетенции будущего периода), принцип 

сквозного анализа (позволяет анализировать систему «сверху вниз», «в глубину 

и ширину»), принцип конфиденциальности. 

Целесообразен периодический вид анализа. Для того чтобы методика диа-

гностики раскрывала в динамике изменение анализируемых компонент, необхо-

димы ее ежегодное проведение и анализ происходящих изменений по всей обо-

значенной целевой аудитории для корректировки управленческих воздействий. 

Методы обработки данных. Полученные в ходе анализа данные обрабаты-

ваются посредством группировки и ранжирования, расчета средних величин с по-

следующим применением балльно-факторного метода, позволяющего определить 

уровень зрелости системы управления развитием ИМП, так как факторный анализ 

считается исследователями целесообразным для проведения диагностики потен-

циальных состояний [203]. 
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Группировка данных позволяет сформировать основу для последующей 

сводки и анализа данных. Группировочным признаком на стадии формирования 

выборки выступает отношение сотрудников компании всех уровней к процессу 

производства высоких технологий. В ходе исследования применена структурная 

группировка, которая использовалась с целью исследования состава и структуры 

совокупности полученных данных, а также для изучения тех изменений в этой со-

вокупности, которые имеют место в соответствии с выбранным изменяющимся 

признаком [210]. Ранжирование данных позволяет определить порядок значений. 

Расчет средних величин производится методом расчета средней арифметической 

и позволяет сформировать значение признака, которое имела бы каждая единица 

совокупности, если бы общий итог всех значений признака был распределен рав-

номерно между всеми единицами совокупности. Вычисление данной величины 

сводится к суммированию всех значений варьирующего признака и делению по-

лученной суммы на общее количество единиц совокупности [162]. 

Информационной базой для анализа служат данные, взятые из открытых 

источников, в том числе финансово-экономические показатели функционирова-

ния компаний, и результаты полевого исследования, базирующегося на интервь-

юировании и анкетировании. 

Диагностика системы управления развитием ИМП состоит из следующих 

этапов. 

1. Экспериментальный этап: 

1.1. Формирование целей исследования. 

1.2. Формирование подходов к разработке тестового материала в целях про-

ведения анкетирования и разработка тестового материала. 

1.3. Формирование скрипта ознакомительной беседы, который применяется 

при интервьюировании. 

2. Подготовительный этап: 

2.1. Определение объектов – высокотехнологичных компаний – для прове-

дения исследования. 
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2.2. Встреча с топ-менеджментом компаний, обозначение целей иссле-

дования и необходимости формирования целевой группы, подлежащей исследо-

ванию. 

3. Диагностический этап: проведение интервьюирования и анкетирования, 

сбор данных для анализа. 

4. Аналитический этап: 

4.1. Подготовка аналитической сводки с обозначением средних значений, 

позволяющей сформировать представление о текущем состоянии системы, ее ла-

тентных способностях и о состоянии интегратора процесса развития ИМП – 

HR-подразделении. 

4.2. Проведение анализа данных посредством применения автоматизиро-

ванной программы обработки данных – PLS-анализа, позволяющей сформировать 

представление о влиянии системных факторов на систему и их значимости для 

системы. 

4.3. Проведение балльно-факторного анализа, помогающего определить 

уровень развития системы. 

5. Рефлексия: формирование общих выводов относительно результатов про-

веденного исследования. 

Показатели, используемые для анализа, базируются на показателях, полу-

ченных в ходе проведения балльно-факторного анализа (представлен ниже). 

Разработанная нами комплексная система диагностики системы управления 

развитием ИМП представлена комбинацией следующих составляющих: 

– текущим состоянием системы управления развития ИМП – анализирует-

ся посредством применения тестового материала, построенного на COPS-анализе 

[181] и включающего анализ четырех составляющих: культуры, организации, 

персонала, системы (рисунок 14). 
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Рисунок 14 – Схема применения COPS-анализа для оценки системы управления 

развитием ИМП высокотехнологичной компании 

Тестовый инструментарий по оценке текущего состояния системы пред-

ставлен в приложении А. Формирование вопросов, включенных в тестовый мате-

риал, базировалось на применении интегративно-конвергенциального подхода 

к формированию системы управления развитием ИМП в условиях производства 

высоких технологий; 

– латентным состоянием системы управления развитием ИМП – анализи-

руется посредством применения тестового материала, построенного на анализе си-

стемы как саморазвивающейся/самоорганизующейся (2С-системы) [115; 116; 118; 

157], а именно, анализируется потенциальное состояние системы по критериям: 

– культура (степень зрелости культуры выражается в приоритете ценностей, 

ориентированных на поддержку инициативы персонала); 

– мотивация (приоритет внутренней мотивации с ориентацией на эффектив-

ность и достижение долгосрочных результатов); 
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– самообучение (генерация, накопление, обмен, сохранение знаний); 

– структура (внутреннего предпринимательства, децентрализации); 

– лидерство (система «выращивания» людей, способных брать на себя от-

ветственность и достигать результат). 

Тестовый инструментарий по оценке латентного состояния системы, содер-

жащего ее потенциальные способности, представлен в приложении Б; 

– состоянием HR-подразделения – интегратора процесса управления раз-

витием ИМП в высокотехнологичной компании. 

Тестовый инструментарий по оценке состояния HR-подразделения пред-

ставлен в приложении В. 

Важным вопросом для применения методики является вопрос определения 

целевой группы и выбора респондентов. Для его решения необходимо провести 

анализ инновационной и организационной структуры компании. В компаниях, за-

нимающихся активной инновационной деятельностью, как правило, структуры 

будут совпадать. В организациях, где инновационная активность проявляется 

эпизодически, как правило, структуры будут различаться, что не исключает того, 

что сотрудники, задействованные в инновационной деятельности, будут в подчи-

нении у менеджеров (руководителей) линейных подразделений, которые могут не 

проявлять инновационной активности (например, при проектном формате инно-

вационной деятельности). Однако, несмотря на то, что они не принимают актив-

ного участия в производстве высоких технологий, их инновационная ориентация 

и установки управленческого стиля и мышления важны для эффективного функ-

ционирования системы управления развитием ИМП (таблица 23). 

Методы исследования представляют собой: 

1) интервьюирование с целью формирования представления о первичных 

характеристиках сотрудника (опыт работы, его мнение об инновационной дея-

тельности компании (ее наличии или отсутствии), уточнение мнения о наличии 

личного инновационного потенциала, его реализации и личного вклада (роли) 

в инновационную деятельность компании); 
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Таблица 23 – Классификация респондентов при проведении интервьюирования 

и анкетирования 

Категория респондентов 

Текущее состояние 
системы 

управления 
развитием ИМП 
(опросный лист) 

Латентные 
характеристики 

системы 
управления 

развитием ИМП 
(потенциал 
системы) 

(опросный лист) 

Состояние 
интегратора 

процесса 
управления 

развитием ИМП – 
HR-подразделения 
(опросный лист) 

Лидер инноваций + + + 
Сотрудники подразделений, в чьи 
функциональные обязанности 
входит новаторство 

+  + 

Рационализаторское ядро +  + 
Исполнители новационных реше-
ний 

+   

Рационализаторский резерв +   
Рационализаторский пласт рабо-
чего персонала 

+   

Топ-менеджер (руководитель 
компании) 

+ + + 

Менеджеры структурных подраз-
делений, чьи сотрудники прини-
мают участие (напрямую или 
опосредованно) в высокотехноло-
гичной деятельности 

+ + + 

Менеджеры всех подразделений 
управления персоналом (замести-
тель генерального директора по 
персоналу, руководитель отдела 
развития персонала, руководитель 
сектора оценки и обучения персо-
нала и пр. – наименования долж-
ностей зависят от особенностей 
организационной структуры) 

+ + + 

Примечание. Разработано автором. 

2) анкетирование сотрудников компании, вовлеченных в инновационную 

деятельность и являющихся ключевым звеном для его инновационного развития, 

а также менеджеров, занятых в инновационном, высокотехнологичном процессе 

или осуществляющих руководство сотрудниками, вовлеченными в инновацион-

ную деятельность, в процесс производства высоких технологий. 
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По факту завершения интервьюирования и анкетирования проводится обра-

ботка данных посредством их группировки и расчета средних величин по всем 

трем блокам исследования (приложение Д). 

По завершению обработки данных и после определения средних величин 

проводится анализ данных, позволяющий провести факторный анализ и сформи-

ровать когнитивную карту системы управления развитием ИМП высокотехноло-

гичной компании посредством применения автоматизированной программы об-

работки данных Smart PLS. Данные исследуются при помощи PLS-анализа. Дан-

ные, полученные в результате обработки, заносятся в автоматизированную систе-

му для дополнительного анализа, подтверждающего их правильность. 

В результате нами был проведен анализ уровня проявления факторов и под-

тверждена высокая доля влияния системных факторов, раскрываемых COPS-ана-

лизом (0,921), значительная доля влияния HR-подразделения (0,472) и влияние за-

ложенного потенциала в систему (0,207). При этом интересен тот факт, что сфор-

мированная методика диагностики, показывая значимость COPS-анализа для си-

стемы в высокотехнологичной компании, распределяет влияние факторов в сле-

дующей последовательности: влияние культуры (0,425), персонала (0,258), систе-

мы (0,247), организации (0,124), что подтверждает гипотезу о важности формиро-

вания инновационного пространства и новаторской культуры, являющихся без-

условным фактором системы управления развитием ИМП. По значениям фактор-

ных нагрузок (обычно их принимают выше 0,7, но на практике требования сни-

жают до 0,5) показатели в группе согласованы между собой, объединение вопро-

сов имеет смысл (рисунки 15 и 16). 

Для оценки влияния трех элементов на SRP, а также четырех факторов на 

COPS используем метод t-статистики Стьюдента. 

Полученные данные обращают внимание на то, что все показатели более 

1,96 (критическое значение при уровне значимости 0,05) – это служит подтвер-

ждением их значимости для системы. Значимость данных компонентов для си-

стемы представлена следующими показаниями: COPS (7,019); HR (6,105); Потен-

циал (2,816). 
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Рисунок 15 – Факторный анализ 

(диагностика системы управления развитием ИМП) 
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Рисунок 16 – Факторный анализ (влияние трех компонентов на SRP) 

Отметим, что целью анализа является не только анализ трех составляющих, 

но и определение уровня зрелости системы управления развитием ИМП. Для это-

го мы сформировали матрицу балльно-факторного анализа (таблица 24) (шаг – 

25 % – предложен Н. А. Кузьминых [135]). 
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Таблица 24 – Диагностика системы управления развитием ИМП на основе балльно-факторного анализа 

Факторы системы управления развитием ИМП  
высокотехнологичной компании Шаг – 25 % 

Текущее состояние 
системы управления 

развитием ИМП 

Латентные 
характеристики  

системы управления 
развитием ИМП 

(потенциал системы) 

Состояние интегратора 
процесса управления 

развитием ИМП –  
HR-подразделения 

Заключение 

max – 450 баллов max – 50 баллов max – 130 баллов Общая сумма баллов – 630 
338–450 баллов  

(шаг – 25 %) 
39–50 баллов  
(шаг – 25 %) 

98–130 баллов 
(шаг – 25 %) 

Соответствует уровню зрелости инновационного развития. 
Система управления развитием ИМП обладает зрелым потенциа-
лом, который подлежит развитию и наращиванию в ситуации те-
кущего периода. Специалисты HR-подразделения понимают свои 
задачи и выстраивают систему в соответствии с перспективными 
планами компании и стратегией ее инновационного развития. 
Компания может быть признана как инновационно развивающая-
ся, высокотехнологичная, обладающая динамическими способно-
стями 

226–337 баллов 
(шаг – 25 %) 

26–38 баллов 
(шаг – 25 %) 

65–97 баллов 
(шаг – 25 %) 

Соответствует уровню перспективного инновационного развития. 
Система управления развитием ИМП находится на стадии своего 
активного развития. HR-подразделение начинает функциониро-
вать как структура, играющая важную роль в процессе инноваци-
онного развития компании и выстраивающая в системе процессы 
для развития ИМП 

113–225 баллов 
(шаг – 25 %) 

13–25 баллов 
(шаг – 25 %) 

33–65 баллов 
(шаг – 25 %) 

Соответствует уровню запуска инновационного развития. Систе-
ма управления развитием ИМП находится на стадии своего ста-
новления. HR-подразделение начинает осознавать себя как струк-
тура, выполняющая важную роль в процессе инновационного раз-
вития организации, апробируя разнообразные направления в ходе 
ее развития 

1–112 баллов 
(шаг – 25 %) 

1–12 баллов 
(шаг – 25 %) 

1–32 баллов 
(шаг – 25 %) 

Соответствует уровню имитации инновационного развития. 
Формируется «картинка» активной инновационно ориентирован-
ной деятельности и активного развития персонала, фактически 
отсутствует реальное наполнение, ведущее к развитию 

Примечание. Разработано автором. 
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Для расчета баллов предлагается использовать следующую формулу (свод-

ных индексов): 

 
COPS (О, К, С, П) Потенциал HR

,
450 50 130

SRP = + +  (5) 

где SRP – уровень зрелости системы управления развитием персонала (от 0 до 

0,74 балла – соответствует первому уровню зрелости системы; от 0,75 до 1,49 – 

второму; от 1,5 до 2,24 – третьему; от 2,25 до 3 – четвертому). 

Апробация данной методики расчета представлена в п. 3.2. 

Таким образом, нами разработана и представлена методика диагностики 

системы управления развитием ИМП высокотехнологичной компании, позволя-

ющая проводить анализ текущего состояния системы (на основании применения 

COPS-анализа и интегративно-конвергенциального подхода), ее латентного со-

стояния (определение потенциала системы на основании методики анализа 2С-

системы) и состояния интегратора изменений – HR-подразделения; получено 

практическое обоснование разработанной методики посредством применения 

автоматизированной программы обработки данных Smart PLS; разработан 

балльно-факторный анализ диагностики системы управления развитием ИМП 

с методикой расчета уровня зрелости системы. 
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3 РЕАЛИЗАЦИЯ ИНТЕГРАТИВНО-КОНВЕРГЕНЦИАЛЬНОГО ПОДХОДА 

К ФОРМИРОВАНИЮ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ ПЕРСОНАЛА 

3.1 Методические рекомендации по применению 

методики диагностики системы управления развитием инновационного массива 

персонала высокотехнологичной компании 

Проведение диагностики системы управления развитием ИМП – сложный 

процесс, включающий сквозной анализ сотрудников всех уровней и подразделе-

ний, вовлеченных в высокотехнологичную деятельность или каким-то образом 

с ней соприкасающихся. В связи с этим очевидно наличие заинтересованности 

топ-менеджера в проведении данной диагностики в целях получения достоверной 

информации и определения дальнейших шагов в развитии системы. 

Немаловажную роль играет готовность менеджеров компании принять соб-

ственное участие в процессе исследования и содействовать ему, поскольку имен-

но лидер, его личность, отношение к инновационной деятельности, его готовность 

развиваться и развивать систему являются базисом создания эффективной систе-

мы управления развитием ИМП, а менеджеры среднего и низового звена высту-

пают проводниками развития высокотехнологичной компании. 

Инновационная деятельность в высокотехнологичных компаниях охватыва-

ет всю вертикаль и горизонталь компании, и диагностика системы управления 

развитием ИМП должна включать полный анализ инновационной структуры ор-

ганизации, начиная от уровня топ-менеджера и завершая новаторами среди рабо-

чего персонала, которые выступают объектом диагностики. 

Для проведения объективного анализа большую роль играет определение 

целевой группы. Если выборка не полная, нет охвата всех ключевых сотрудников, 

задействованных в производстве высоких технологий, если не охвачены все уров-

ни, результаты исследования не покажут объективного положения. 



 106 
Исходя из того, что все высокотехнологичные компании имеют свои осо-

бенности и не похожи друг на друга, необходимо провести анализ организацион-

ной и инновационной структуры и определиться с целевыми группами, подлежа-

щими исследованию. 

В ходе определения состава целевой группы, как правило, не возникает во-

просов по привлечению ключевых сотрудников компании, вовлеченных в высо-

котехнологичную деятельность, однако спорным является вопрос о привлечении 

менеджеров среднего звена, так как не все они занимаются вопросами производ-

ства высоких технологий. 

В данном случае могут иметь место две основные сценарные ситуации. 

1. Вся компания вовлечена в инновационную деятельность. Менеджеры 

среднего звена (руководители структурных подразделений) являются лидерами 

структурных подразделений, формально закрепленных в организационной струк-

туре, которые в свою очередь задействованы в высокотехнологичной деятельно-

сти. Формальная структура и есть структура инновационных подразделений 

(за исключением вспомогательных подразделений). В этом случае диагностике 

подлежат менеджеры среднего звена (руководители инновационных подразделе-

ний, они же, как правило, являются руководителями подразделений формальной 

структуры). 

2. Компания условно может быть разделена на подразделения, занимаю-

щиеся инновационной деятельностью, и на подразделения, которые не вовлека-

ются и даже отделяют себя от инновационной деятельности, при этом явля-

ются также основными подразделениями в компании или имеют в своем составе 

инновационно ориентированный персонал, задействованный в инновационной де-

ятельности. В этом случае диагностике подлежат менеджеры среднего звена (ру-

ководители) инновационных подразделений и иных подразделений, имеющие 

в подчинении новаторов, задействованных в высокотехнологичной деятельности, 

несмотря на то, что не принимают явного участия в активной инновационной дея-

тельности. 
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В процессе диагностики необходимо уделить внимание и другим категори-

ям сотрудников, которые мы обозначили как важные для участия в оценке функ-

ционирования системы (рисунок 17). 

Рационализаторское 
ядро

Рационализаторский 
резерв

Сотрудники 
«новаторских» 
подразделений

Исполнители 
новационных 

решений

Рационализаторский 
пласт рабочего 

персонала  

Рисунок 17 – Целевые группы ИМП, участвующие в процессе оценки 

системы управления развитием ИМП 

Среди них: 

1) сотрудники подразделений, в чьи функциональные обязанности входит 

новаторство и которые занимаются новаторской деятельностью в рамках испол-

нения функциональных обязанностей. Важно с точки зрения формирования си-

стемы управления развитием ИМП обеспечить им возможность постоянного раз-

вития компетенций, необходимых для новаторской деятельности, а также мини-

мизировать возможность их профессионального «истощения», которое может 

наступить из-за динамичного темпа их работы, и «истощения» их инновационно-

го ресурса и потенциала; 

2) рационализаторское ядро, представленное, как правило, несколькими со-

трудниками, активно участвующими в новаторской деятельности и генерирующи-

ми идеи. Эти сотрудники являются ключевыми сотрудниками в данном процессе, 

несмотря на то, что новаторство может не входить в перечень их непосредственных 

функциональных обязанностей, но от их активности, отношения к высокотехноло-

гичной деятельности, отношения к работе в команде зависит не только инноваци-

онное развитие компании [28] в текущий период, но и формирование инновацион-
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но ориентированной культуры, создание новаторского климата в целом в компании 

и диффузия новаторского трудового поведения на других сотрудников компании, 

которые будут востребованы в среднесрочной и долгосрочной перспективе; 

3) исполнители новационных решений – слой персонала, не принимающего 

активного участия в генерации идей, производстве высоких технологий, но в то 

же время помогающего в этом процессе и обеспечивающего исполнение новаци-

онных решений; при этом многое зависит от их отношения к процессу, который 

они выполняют, от их ответственности, динамики исполнения, заинтересованно-

сти в работе и понимания важности достижения результата; 

4) рационализаторский резерв – кадровый резерв [71], сформированный 

в целях высокотехнологичного развития компании и обеспечения ее конкуренто-

способности в долгосрочной перспективе, это те, кто уже сегодня должен быть 

вовлечен в процесс инновирования и быть пропитан новаторской культурой, под-

лежать активному вовлечению в процесс инновирования и развитию в целях 

быстрого ввода в состав рационализаторского звена; 

5) рационализаторский пласт рабочего персонала представляет собой резерв 

среди производственного персонала, активно проявляющего себя в усовершен-

ствовании процессов, обладающего задатками новаторского поведения и являю-

щегося потенциалом для рационализаторского резерва; именно рабочие зачастую 

производят высокотехнологичный процесс «своими руками», и их мнение и раз-

витие очень важно для формирования долгосрочного успешного функционирова-

ния высокотехнологичной компании. 

Таким образом,  нами сформировано представление об уровневом составе 

ИМП, значимом для диагностики его состояния с целью последующего его разви-

тия. Однако стоит отметить, что единых критериев отнесения персонала к ИМП 

не существует. Эти критерии будут различными в разных высокотехнологичных 

компаниях, поскольку они зависят от потребностей бизнеса. 

При проведении диагностики важно, чтобы все сотрудники, принимающие 

участие в исследовании, были искренни, и для них была создана «безопасная тер-

ритория», так как именно на производственных площадках имеет место стремле-
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ние не подвести свое руководство, замолчать реальное положение дел. В данном 

случае именно исследователю необходимо создать доверительную обстановку и не 

раскрывать индивидуальные данные при доведении результатов исследования. 

Таким образом, нами сформулированы рекомендации по внедрению мето-

дики диагностики системы управления развитием ИМП, повышающие ее резуль-

тативность и обеспечивающие формирование достаточной и достоверной инфор-

мации по состоянию системы в целом. 

Данная методика и рекомендации к ее проведению разработаны и апроби-

рованы автором. 

3.2 Диагностика уровня зрелости 

системы управления развитием инновационного массива персонала 

высокотехнологичных компаний Пермского края 

Представленная методика была применена при диагностике систем разви-

тия персонала в четырех высокотехнологичных компаниях г. Перми и Пермского 

края. Представим краткое описание деятельности компаний и их основных соци-

ально-экономических и финансово-экономических показателей. 

ПАО «Авиационные редуктора и трансмиссии – Пермские моторы» 

(ПАО «Редуктор-ПМ»). Компания создана на основе отдельного редукторного 

производства пермского моторостроительного холдинга «Пермские моторы» 

в 1995 г. «Редуктор-ПМ» – одно из крупнейших в России предприятий, специали-

зирующихся на производстве и послепродажном обслуживании вертолетных ре-

дукторов и трансмиссий. 

Предприятие выпускает, ремонтирует и обслуживает главные редукторы 

и агрегаты трансмиссий вертолетов серий Ми-8/17, Ми-26(Т), Ми-28Н «Ночной 

охотник» и «Ансат». В ближайшей перспективе будет налажен выпуск редукто-

ров и трансмиссий для вертолета Ми-38. 
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В рамках программы по модернизации предприятий холдинга «Вертолеты 

России» проводится обновление производства «Редуктор-ПМ». Предприятие 

приобретает и устанавливает новое высокопроизводительное оборудование, стро-

ит современные энергосберегающие стенды, создает современное производство 

химико-термической обработки [197] (таблица 25). 

Таблица 25 – Основные социально-экономические и финансово-экономические 

показатели «Редуктор-ПМ» (по данным за 2016 г.)* 

Объем 
производства,  

р. 

Объем инновационной 
продукции в общем объеме 

производства, % 

Численность,  
чел. 

Доходы  
от инновационной 
деятельности, р. 

Производи-
тельность 
труда, р. 

7 000 000 000 10 2 100 700 000 000 3 333 333 
Примечание. * Предоставленные данные. 

Данное предприятие относится к предприятиям оборонно-промышленного 

комплекса, внедряет инновационные разработки, попадающие под определение 

конфиденциальной информации. В компании функционирует «проектное» под-

разделение, отвечающее за новаторские разработки, их внедрение и диффузию 

инноваций. Предприятие относится к отраслям высокого технологичного уровня 

(код 30.3) [169]. 

АО «Совместное технологическое предприятие „Пермский завод метал-

лообрабатывающих центров“». ПЗМЦ – это амбициозный проект, нацеленный 

на возрождение российского станкостроения и восстановление статуса и имиджа 

Российской Федерации как промышленной державы. Завод уникален для региона, 

фактически он обусловил появление новой отрасли, ранее не представленной 

в Пермском крае. 

ПЗМЦ производит высококачественное, надежное и высокопроизводитель-

ное российское оборудование для обработки специальных конструкционных ста-

лей и сплавов. В настоящий момент запущено производство токарной линейки 

отечественных высокотехнологичных центров повышенной динамической жест-

кости, точности и производительности. 
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В ближайших планах предприятия: реализация программы расширения оп-

циональных решений, последующая модернизация номенклатуры станков, разра-

ботка новых моделей и технических решений [180] (таблица 26). 

Таблица 26 – Основные социально-экономические и финансово-экономические 

показатели ПЗМЦ (по данным за 2016 г.) [41] 

Выручка, р. Численность, чел. Себестоимость продаж, р.* Валовая прибыль, р. 
56 603 000 25 50 306 000 6 297 000 

Примечание. * В соответствии с источником. 

Продукция, выпускаемая ПЗМЦ, по содержанию является высокотехноло-

гичной, позволяющей при ее применении достигать оптимальных результатов на 

производстве. Компания осуществляет деятельность в сфере станкостроения. Раз-

рабатываемые модели различаются по характеристикам, что требует применения 

инновационных технологий, высокой квалификации и новаторского подхода пер-

сонала. Предприятие принадлежит к отраслям среднего высокого технологичного 

уровня (код 28) [169]. 

ООО «Краснокамский ремонтно-механический завод». Начиная с 2002 г. 

предприятие производит кормозаготовительную технику по лицензии итальян-

ских компаний Wolagri s.p.a. и Tonutti s.p.a. (позже они объединились в Tonutti 

Group). Всего выпускаются три вида оборудования: пресс-подборщики для фор-

мирования рулонов сена или сенажа, новое поколение скоростных упаковщиков 

для оборачивания рулонов в пленку, резчиков рулонов, позволяющих раздавать 

корма непосредственно на фермах. При производстве используется большой 

спектр оригинальных импортных комплектующих. 

В 2005 г. КРМЗ запустил современный участок листообработки с использо-

ванием лазерного раскроя металла, высокоточной гибки и вальцовки заготовок. 

Было приобретено новейшее европейское оборудование. Участок изготавливает 

детали не только для собственного производства, но и для большого количества 

сторонних компаний в рамках производственной кооперации. 
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В 2007 г. предприятие приступило к выпуску логистического оборудования 

– уравнительных платформ под брендом STL. Постепенно была разработана целая 

линейка различных типоразмеров оборудования, а также дополнительных эле-

ментов, таких как направляющие для колес, герметизаторы проемов и пр. 

С 2008 г. на заводе производятся защиты картера для легковых автомобилей. 

В 2011 г. КРМЗ вывел на рынок новую разработку – универсальный фрон-

тальный погрузчик FRONTLIFT, предназначенный для сельского и коммунально-

го хозяйства, навешиваемый на различные типы тракторов, таких как МТЗ (Бело-

руссия), YTO (Китай) и др. Главное преимущество агрегата заключается в разно-

образии сменных рабочих органов для погрузчика: целый набор ковшей, отвалов, 

сельскохозяйственных вил, бревнозахватов, резчиков силоса, кантователей руло-

нов и пр. 

С 2011 г. предприятие первым в регионе приобрело и стало применять совре-

менные роботизированные сварочные комплексы для изготовления узлов сельско-

хозяйственного оборудования производства итальянской компании SIAD Italargon. 

В 2012 г. на заводе началось производство грузовых автоприцепов к легко-

вым автомобилям. 

В 2013 г. парк механообрабатывающего оборудования пополнил комплекс 

токарно-фрезерных станков производства германской группы компаний DMG-

Mori Seiki, являющейся мировым лидером отрасли. Оборудование используется 

для производства комплектующих к сельскохозяйственной, складской и автомо-

бильной технике, выпускаемой на предприятии [129] (таблица 27). 

Таблица 27 – Основные социально-экономические и финансово-экономические 

показатели КРМЗ (по данным за 2016 г.) [42] 

Выручка, р. Численность, чел. Себестоимость продаж, р.* Валовая прибыль, р. 
355 771 000 227 319 085 000 36 686 000 

Примечание. * В соответствии с источником. 
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Продукция завода уникальна многообразием новаторских идей и разработок, 

внедряемых в рамках компании. Руководство привлекает новые идеи для диверси-

фикации направлений деятельности предприятия. Каждый новый проект является 

рационализаторским, требует переориентации производственных процессов, внед-

рения новых технологий, включения дополнительных компетенций и новаторского 

подхода от персонала. После внедрения нового направления продукция становится 

серийной, и компания ориентируется на привлечение новых идей и разработок для 

внедрения в производственный процесс. Предприятие принадлежит к отраслям 

среднего высокого технологичного уровня (код 28, 29, 33) [169]. 

ООО «Завод модульных зданий „Модуль-Строй“». «Модуль-Строй» – 

производственная компания в области нефтегазового, энергетического и инфра-

структурного строительства мобильных и быстровозводимых зданий. 

Главная задача компании – быстрое и качественное выполнение всего спект-

ра работ по проектированию, производству, поставке, монтажу зданий и сооруже-

ний различной степени сложности и функционального назначения на основе ме-

таллоконструкций с необходимым набором инженерных систем [86] (таблица 28). 

Таблица 28 – Основные социально-экономические и финансово-экономические 

показатели ЗМЗ МС (по данным за 2016 г.) [43; 44] 

Выручка, р. Численность, чел. Себестоимость  
продаж, р.* 

Валовая  
прибыль, р. 

233 365 000 150 209 880 000 23 485 000 
Примечание. * В соответствии с источником. 

Продукция, проектируемая компанией, не является серийной. Каждый но-

вый заказ уникален, требует от проектных подразделений применения новатор-

ского подхода, технологические подразделения используют инновационные тех-

нологии, производственные подразделения переориентируют производственные 

процессы под новаторские разработки проектировщиков и технологов. Предприя-

тие относится к наукоемким отраслям (код 71) [169]. 



 114 
Учитывая, что исследуемые компании относятся к сегментам крупного, 

среднего и малого бизнеса, к разным отраслям промышленности, а также прини-

мая во внимание наличие разных подходов к определению высокотехнологично-

сти компаний, проведем анализ по критериям отнесения компаний к разряду вы-

сокотехнологичных (таблица 29). 

Таблица 29 – Соответствие компаний критериям, позволяющим отнести их 

к разряду высокотехнологичных 

Критерии Редуктор-
ПМ ПЗМЦ КРМЗ Модуль-

Строй 
Ориентация на прогрессивные научные достижения 
в основных (или большинстве) сферах деятельности 
компании, в разработке, технологиях, производстве 
продукции, маркетинге, качестве человеческих ре-
сурсов и управления ими и т.д. 

+ + + + 

Уникальность производимой продукции, отличаю-
щейся новизной, ориентацией на перспективу, высо-
кими/уникальными потребительскими свойствами 

+ + + + 

Быстрый темп изменений, совершенствования про-
дукции, технологий, стимулирующих новые иссле-
дования и порождающих кумулятивный эффект ин-
новационного совершенствования и развития ВТК 

+ + + + 

Высокая квалификация, мобильность, гибкость, уни-
кальность, взаимодополняемость компетенций со-
трудников, специалистов, технического персонала 

+ + + + 

Инновационная ориентация компании (поиск нова-
торских решений, инновационных разработок, при-
меняемых в целях достижения бизнес-результатов) 

+ + + + 

3.2.1 Диагностика системы управления развитием ИМП 

ПАО «Редуктор-ПМ» 

Численность персонала, представляющего инновационный массив, вовле-

ченный в инновационную деятельность, составляет 29 чел., исследованию подле-

жали 21 чел. 

Оценка системы управления развитием ИМП на основе балльно-факторного 

анализа показала следующее (таблица 30). 
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Таблица 30 – Оценка системы управления развитием ИМП высокотехнологичной 

компании в ПАО «Редуктор-ПМ» 

Текущее состояние системы 
управления развитием ИМП 

Латентные характеристики 
системы управления 

развитием ИМП  
(потенциал системы) 

Состояние интегратора 
процесса управления 

развитием ИМП – 
HR-подразделения 

272 балла  
(соответствует 3-му  
уровню развития) 

16 баллов  
(соответствует 2-му  
уровню развития) 

57 баллов  
(соответствует 2-му  
уровню развития) 

Соответствует уровню перспектив-
ного инновационного развития. 

Система управления развитием 
ИМП находится на стадии своего ак-
тивного развития. HR-подразделение 
начинает функционировать как струк-
тура, играющая важную роль в про-
цессе инновационного развития ком-
пании и выстраивающая в системе 
процессы инновационного развития 

Соответствует уровню запуска инновационного раз-
вития. 

Система развития ИМП находится на стадии своего 
становления. HR-подразделение начинает осознавать 
себя как структура, играющая важную роль в процессе 
инновационного развития компании, апробируя разно-
образные направления в ходе развития 

Примечание. Разработано автором. 

Соответственно, в процессе развития системы управления развитием ИМП 

необходимо уделить внимание таким важным элементам, как формирование и за-

пуск механизмов саморазвития и повышение квалификации сотрудников HR-под-

разделения, с целью формирования компетенций, важных для ситуаций будущего 

дня во избежание диссонанса в развитии компании. 

Расчеты, подтверждающие данный вывод: 

272 16 57
0,604 0, ,

450 50 13
32 0,438

0
SRP ++ + = + == 1,362  

что соответствует 2-му уровню развития системы управления развитием ИМП. 

На сегодня элементы, включенные в COPS-анализ, играют наиболее значи-

мую роль, что означает, что вся система развития ИМП держится на структурных 

факторах. 
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Первичными базовыми задачами для системы управления развитием ИМП 

являются: работа по выявлению и развитию потенциала системы, а также совер-

шенствование профессиональных компетенций специалистов HR-подразделения. 

3.2.2 Диагностика системы управления развитием ИМП 

АО «СТП „Пермский завод металлообрабатывающих центров“» 

Численность персонала, представляющего инновационный массив, вовле-

ченный в инновационную деятельность, составляет 10 чел., исследованию подле-

жали 10 чел. 

Оценка системы управления развитием ИМП на основе балльно-факторного 

анализа выявила следующее (таблица 31). 

Таблица 31 – Оценка системы управления развитием ИМП высокотехнологичной 

компании в АО «Совместное технологическое предприятие „Пермский завод 

металлообрабатывающих центров“» 

Текущее состояние  
системы управления  

развитием ИМП 

Латентные характеристики 
системы управления  

развитием ИМП  
(потенциал системы) 

Состояние интегратора 
процесса управления 

развитием ИМП –  
HR-подразделения 

262 балла  
(соответствует 3-му уровню 

развития) 

28 баллов  
(соответствует 3-му уровню 

развития) 

72 балла  
(соответствует 3-му уровню 

развития) 
Соответствует уровню перспективного инновационного развития. 
Система управления развитием ИМП находится на стадии своего активного развития. 

HR-подразделение начинает функционировать как структура, играющая важную роль в инно-
вационном развитии компании и выстраивающая в системе процессы ее инновационного раз-
вития 

Примечание. Разработано автором. 

Для компании все процессы управления инновационным массивом персо-

нала соответствуют друг другу и развиваются в едином темпе, что может быть 

отмечено как положительный фактор развития системы. 

Расчеты, подтверждающие данный вывод: 
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0,
262 28 72

,
450 50 13

582 0,56 0,554
0

SRP + + == + + = 1,696  

что соответствует 3-му уровню развития системы управления развитием персонала. 

Определено, что все исследуемые составляющие развиваются примерно 

в одном диапазоне. 

3.2.3 Диагностика системы управления развитием ИМП 

ООО «Краснокамский ремонтно-механический завод» 

Численность персонала, представляющего инновационный массив, вовле-

ченный в инновационную деятельность, составляет 8 чел., исследованию подле-

жали 7 чел. 

Оценка системы управления развитием ИМП на основе балльно-факторного 

анализа дала следующие результаты (таблица 32). 

Таблица 32 – Оценка системы управления развитием ИМП высокотехнологичной 

компании в ООО «Краснокамский ремонтно-механический завод» 

Текущее состояние  
системы управления  

развитием ИМП 

Латентные характеристики 
системы управления  

развитием ИМП  
(потенциал системы) 

Состояние интегратора 
процесса управления 

развитием ИМП –  
HR-подразделения 

167 баллов  
(соответствует 2-му уровню 

развития) 

19 баллов  
(соответствует 2-му уровню 

развития) 

58 баллов  
(соответствует 2-му уровню 

развития) 
Соответствует уровню запуска инновационного развития. 
Система управления развитием персонала находится на стадии своего становления. HR-под-

разделение начинает осознавать себя как структура, играющая важную роль в процессе иннова-
ционного развития компании, апробируя разнообразные направления в ходе ее развития 

Примечание. Разработано автором. 

В компании все процессы управления инновационным ресурсом и иннова-

ционным потенциалом персонала соответствуют друг другу и развиваются в еди-

ном темпе. 
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Расчеты, подтверждающие данный вывод: 

0,
167 19 58
450 50 13

371 0,38 0,44
0

6 ,SRP + + == + + = 1,197  

что соответствует 2-му уровню развития системы управления развитием ИМП. 

Установлено, что все исследуемые составляющие развиваются примерно 

в одном диапазоне. 

3.2.4 Диагностика системы управления развитием ИМП 

ООО «Завод модульных зданий „Модуль-Строй“» 

Численность персонала, представляющего инновационный массив, вовле-

ченный в инновационную деятельность, составляет 9 чел., исследованию подле-

жали 8 чел. 

Оценка системы управления развитием ИМП на основе балльно-факторного 

анализа выявила следующее (таблица 33). 

Таблица 33 – Оценка системы управления развитием ИМП высокотехнологичной 

компании в ООО «Завод модульных зданий „Модуль-Строй“» 

Текущее состояние  
системы управления  

развитием ИМП 

Латентные характеристики 
системы управления  

развитием ИМП  
(потенциал системы) 

Состояние интегратора 
процесса управления 

развитием ИМП –  
HR-подразделения 

221 балл  
(соответствует 2-му уровню 

развития) 

24 балла  
(соответствует 2-му уровню 

развития) 

48 баллов  
(соответствует 2-му уровню 

развития) 
Соответствует уровню запуска инновационного развития. 
Система управления развитием персонала находится на стадии своего становления. HR-под-

разделение начинает осознавать себя как структура, играющая важную роль в инновационном 
развитии компании, апробируя разнообразные направления в процессе ее развития 

Примечание. Разработано автором. 
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В компании все процессы управления инновационным ресурсом и иннова-

ционным потенциалом персонала соответствуют друг другу и развиваются 

в едином темпе. 

Расчеты, подтверждающие данный вывод: 

0,491 0,48 0,36
221 24 48
450 50 130

9 ,SRP = ++ + + == 1,34  

что соответствует 2-му уровню развития системы управления развитием персо-

нала. 

3.2.5 Общие итоги исследования 

Подводя общие итоги проведенного исследования, можно сделать вывод по 

средним значениям следующих показателей (таблица 34, рисунок 18). 

Таблица 34 – Таблица средних значений показателей по результатам 

исследования диагностики системы управления развитием ИМП 

высокотехнологичных компаний 

Параметр Редуктор-ПМ ПЗМЦ КРМЗ ЗМЗ МС 
Оценка текущего состояния системы управления развитием ИМП  

(на основе COPS-анализа и применения интегративно-конвергенциального подхода) 
Организация 7,0 6,2 4,5 4,2 
Культура 6,5 6 3,7 4,5 
Персонал 5,5 6,9 4,1 5,5 
Система 5,7 5,0 3,1 5,1 

Оценка латентного состояния системы управления развитием ИМП  
(на основе анализа 2С-систем) 

Потенциал 5,5 5,6 3,8 4,8 
Оценка состояния интегратора процесса управления развитием ИМП – HR-подразделения 

HR-подразделение 7,0 5,5 4,5 3,7 
Общий балл (из 60) 37,2 (62 %) 35,2 (58,7 %) 23,7 (39,5 %) 27,8 (46,3 %) 

Примечание. Разработано автором. 
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Рисунок 18 – Графическое представление показателей по средним значениям 

по результатам исследования диагностики системы управления развитием ИМП 

высокотехнологичных компаний 

Оценка состояния ИМП на основе определения индикаторов может быть 

продиагностирована в соответствии с прикладной методикой, представленной 

в п. 1.2 диссертационного исследования и в приложении Г, что в разрезе прове-

денного эмпирического исследования можно выразить в следующих показателях 

(таблица 35). 

Данные, представленные в таблице 35, позволяют оценить эффективность 

функционирования системы управления развитием ИМП по индикаторам, которые 

определяются в процессе функционирования системы. Оценка индикаторов про-

водится по 10-балльной шкале, соответственно, с учетом «шага», принятого нами 

ранее [125]: показатели от 0 до 2,5 признаются неудовлетворительными; от 2,6 до 

5 – удовлетворительными; от 5,1 до 7,5 – хорошими; от 7,6 до 10 – отличными. 

Следовательно, эффективность функционирования системы управления развитием 

ИМП на основе определения индикаторов может быть признана: отличной – при 

наличии показателей индикаторов в диапазоне от 30 до 22,6; хорошей – в диапа-

зоне от 22,5 до 15,1; удовлетворительной – в диапазоне от 15 до 2,6; неудовлетво-

рительной – в диапазоне от 2,5 до 0. 
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Таблица 35 – Результаты оценки эффективности функционирования системы 

управления развитием ИМП в разрезе исследуемых предприятий  

(на основе экспертного анализа) 

Предприятие 
К

ол
ич

ес
тв

о 
 

эк
сп

ер
то

в 
 

(т
оп

-у
ро

ве
нь

) Индикаторы, характеризующие  
эффективность функционирования  

системы управления развитием ИМП  
(по 10-балльной шкале), по уровням 

Эффективность 
функционирования  
системы управления  

развитием ИМП  
на основе определения  

индикаторов 

% 

результа-
тивный 

деятель-
ностный 

энерге-
тический 

Редуктор-ПМ 4 10 9 9 28 93 
ПЗМЦ 2 7 8 6 21 70 
КРМЗ 2 6 7 5 18 60 
ЗМЗ МС 2 5 7 4 16 53 

Примечание. Разработано автором. 

Представленная диаграмма (рисунок 19) графически отражает уровни инди-

каторов и характеризует исходя из шкалирования показателей эффективность си-

стемы управления развитием ИМП в ПАО «Редуктор-ПМ» как «отличную» 

(средний балл – 9,3), в АО «СТП „ПЗМЦ“» – как «хорошую» (средний балл – 7, 

при усилении деятельностной компоненты), в ООО «КРМЗ» – как «хорошую» 

(средний балл – 6, развитие в равновесном диапазоне), в ООО «ЗМЗ МС» – как 

«хорошую» (средний балл – 5,3, при низком показателе индикатора на энергети-

ческом уровне и показателями, близкими к «удовлетворительной» оценке). 
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Рисунок 19 – Графическое изображение уровней индикаторов, характеризующих 

эффективность функционирования системы управления развитием ИМП 
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Сделанные нами выводы подтверждают важность проведения полного ис-

следования системы управления развитием ИМП и применения интегративно-кон-

вергенциального подхода к формированию и развитию системы управления разви-

тием ИМП в высокотехнологичной компании, что позволит усилить эффектив-

ность инновационной деятельности в текущий период и заложить прочный фун-

дамент для долгосрочного и эффективного развития компании. 

Таким образом, нами представлены результаты апробации методики диагно-

стики системы управления развитием ИМП на четырех производственных пло-

щадках г. Перми и Пермского края и методики оценки эффективности системы 

управления развитием ИМП. 

3.3 Управленческие решения по повышению уровня зрелости 

системы управления развитием инновационного массива персонала 

На основе проведенного теоретического и эмпирического исследования 

формируется понимание состояния системы управления развитием ИМП. След-

ствием данного исследования должны быть управленческие решения по корректи-

ровке или усилению функционирования процессов развития ИМП посредством 

применения интегративно-конвергенциального подхода. 

Диагностика системы управления развитием персонала позволяет топ-ме-

неджменту высокотехнологичной компании посмотреть на развитие ИМП со сто-

роны, вне системы, как на фактор, обеспечивающий возможности долгосрочного 

функционирования высокотехнологичной компании на рынке. 

Управленческие решения, основанные на диагностике системы управления 

развитием ИМП, могут иметь корректирующий эффект, но с учетом сложности ис-

следуемого объекта рекомендуем подойти к вопросу совершенствования системы 

управления развитием ИМП с позиции системного подхода и с пониманием, что 

эта система должна быть ориентирована на формирование динамических способ-

ностей. Соответственно, целевой ориентир – опережающее развитие и построение 



 123 
системы, которая обладала бы способностью саморазвития и самосовершенствова-

ния, была бы эффективной подсистемой в общей системе функционирования высо-

котехнологичной компании, вносящей вклад в достижение целей ее деятельности. 

Принимаемые управленческие решения могут повлиять на формирование 

и реализацию кадровой политики, а именно на такие составляющие, как подбор 

персонала, обучение и развитие персонала, формирование корпоративной культу-

ры, создание HR-имиджа (таблица 36). 

Таблица 36 – Влияние уровня зрелости системы управления развитием ИМП 
на формирование и реализацию кадровой политики 

↓ 

Состояние  
системы  

управления  
развитием  

ИМП 

→ Ти
п 

 
ка

др
ов

ой
  

по
ли

ти
ки

 

Подбор  
персонала 

Обучение  
и развитие  
персонала 

Формирование  
корпоративной  

культуры 
Формирование  

HR-бренда 

Уровень зрело-
сти инноваци-
онного разви-
тия 

А
кт

ив
на

я 

Долго-
срочное 
прогнози-
рование 
и целевой 
отбор 

Комплексная мно-
гоаспектная про-
грамма развития 
динамических ком-
петенций персона-
ла, задействован-
ного в новаторской 
деятельности 
и планируемого 
к вовлечению в нее 

Комплексная про-
грамма формиро-
вания корпоратив-
ной культуры, во-
влекающая в нова-
торскую среду, за-
пуск процессов 
2С-систем 

Высокая привле-
кательность 
HR-бренда 

Уровень пер-
спективного 
инновационно-
го развития 

П
ре

ве
нт

ив
на

я 

Средне-
срочное 
прогнози-
рование 
и целевой 
отбор 

Программы разви-
тия и обучения 
ориентируются на 
среднесрочную 
перспективу 

Комплексная про-
грамма формиро-
вания корпоратив-
ной культуры 
с элементами во-
влечения в инно-
вационную дея-
тельность 

Высокая привле-
кательность 
HR-бренда 

Уровень запу-
ска инноваци-
онного разви-
тия 

Кратко-
срочное 
прогнози-
рование 
и целевой 
отбор 

Формируются про-
граммы развития 
новаторства 

В корпоративной 
культуре появля-
ются элементы, 
ориентирующие на 
новаторскую дея-
тельность 

Привлекательность 
HR-бренда за счет 
перспектив разви-
тия 

Уровень ими-
тации иннова-
ционного раз-
вития 

Ре
ак

ти
вн

ая
 Целевой 

отбор под 
проекты 

Эпизодичное раз-
витие ИМП, в боль-
шей части форма-
лизованного и по-
казательного ха-
рактера 

Корпоративная 
культура не наст-
роена на иннова-
ционное развитие 
компании 

Низкая привлека-
тельность для но-
ваторов, возможен 
отток новаторов 
из-за нереализо-
ванных ожиданий 

Примечание. Разработано автором. 
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Алгоритм принятия управленческих решений базируется на понимании со-

ответствия достигнутых результатов по формированию системы управления раз-

витием персонала и целевых показателей развития системы (рисунок 20). 

Проведена диагностика состояния системы управления развитием ИМП – 
выявлен уровень зрелости системы управления развитием ИМП

Соответствует

Проведен анализ соответствия
 целевым показателям функционирования системы

Разрабатывается программа 
опережающего развития

Не соответствует

Разрабатывается корректирующая 
программа развития  

Рисунок 20 – Алгоритм принятия управленческих решений 

на основе диагностики системы управления развитием ИМП 

в высокотехнологичной компании 

В число управленческих могут войти решения: 

1) по изменению стратегических и тактических подходов к процессу управ-

ления развитием ИМП (пересмотр постановки целей перед системой управления 

развитием персонала, пересмотр отношения к ИМП, усиление внимания к вопро-

сам развития ИМП, изменение подходов к формированию ИМП, его развитию 

и управлению этим процессом, формирование стратегии развития ИМП и подхо-

дов к управлению им и пр.); 

2) по трансформированию системы управления развитием ИМП (пересмотр 

подходов к формированию системы управления и усиление комплексности и си-

стемности в отношении формирования системы управления развитием ИМП, 

предоставление системе возможности саморазвиваться и самосовершенствоваться, 

развитие всех составляющих системы, создание и усиление новаторской культуры, 

пересмотр факторов, влияющих на процесс развития ИМП и пр.). Системное 

управление персоналом, и ИМП в частности, связано с развитием всех аспектов 
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организационной среды, поэтому требует интегративно-конвергенциального под-

хода, который проявляется в системе управления развитием ИМП (рисунок 21). 

• Закрепление функциональных зон 
и их реализация в статике и динамике.

• Достижение понимания сложности 
субъектно-субъектных отношений 
и научение управления ими

• Формирование ресурсной 
базы для развития ИМП, 
готовность к постоянным 
изменениям.

• Достижение понимания 
сложности ресурсов 
и процесса управления 
ими.

• Работа с ограничениями

• Структурированный 
процесс управления 
развитием ИМП.

• Закрепленные зоны.
• Постоянная работа 

по выявлению 
и реализации 
потенциала – 
формирование 
базиса в статике

Функциональный 
подход

Статический 
подход

Ресурсный 
подход

Процессный 
подход

Динамический 
подход

• Выстраивание процессов, алгоритмов 
управления, придание им гибкости 
и адаптивности

• Гибкость в процессе управления.
• Поиск инструментов и механизмов, 

повышающих эффективность процесса 
управления ИМП (в том числе, 
латентных характеристик).

• Обеспечение динамики развития.
• Запуск процессов саморазвития 

и самосовершенствования

Система 
управления 
развитием 

ИМП

 

Рисунок 21 – Содержание интегративно-конвергенциального подхода 

в процессе реализации системы управления развитием ИМП 

3) по усилению и развитию компонент и элементов, функционирующих 

в рамках системы (акцентирование внимания на взаимодействии и взаимовлиянии 

элементов системы друг на друга, повышение конструктивного эффекта от этого 

взаимодействия, оптимизация процессов, отлаживание механизмов и перевод их 

в разряд саморазвивающихся и совершенствующихся и пр.); 

4) по изучению и осознанию потенциала системы управления развитием 

ИМП (определение того, какие новые возможности открываются перед системой 

исходя из постановки задач на развитие, как будут решены эти задачи, за счет 
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каких ресурсов, на что еще способна система, каков новый уровень ее развития 

и пр.); 

5) по наращиванию компетенций менеджеров и специалистов HR-подразде-

ления, необходимых для эффективного функционирования процесса управления 

развитием ИМП, включая такие направления, как управление инновационным 

массивом персонала как уникальным ресурсом компании, создание развивающей 

среды, синергия во взаимодействии и командной динамике, энергия лидера, фор-

мирование опережающего видения, аналитических способностей и навыков 

управления системой и пр.; 

6) по развитию индивидуального и командного потенциала ИМП. 

Таким образом, эффект от функционирования системы управления развити-

ем персонала возникает за счет комплексного, интегративно-конвергенциального 

подхода к формированию и координации процесса развития ИМП, а не за счет то-

чечных, эпизодичных влияний на имеющийся ресурс посредством разработки 

и реализации программ обучения. 

Так, на примере ПАО «Редуктор-ПМ», уровень зрелости системы управле-

ния развитием ИМП в которой соответствует по оценке текущего состояния си-

стемы 3-му уровню развития, а по оценке латентного состояния и состояния инте-

гратора процесса управления развития ИМП – HR-подразделения – 2-му уровню, 

в рамках проведенного исследования были даны рекомендации по формированию 

и запуску механизмов саморазвития и повышению квалификации специалистов 

HR-подразделения с целью формирования компетенций, важных для ситуаций бу-

дущего дня во избежание диссонанса в развитии компании. На сегодня элементы, 

включенные в COPS-анализ и отражающие текущее состояние системы, играют 

наиболее значимую роль, что означает, что вся система развития ИМП держится 

на структурных факторах. Первичными базовыми задачами для системы управле-

ния развитием ИМП являются: работа по выявлению и развитию потенциала си-

стемы, а также развитие профессиональных компетенций HR-подразделения. 

В данном случае могут быть использованы рекомендации, обозначенные в п. 5 

решений по трансформации системы управления развитием ИМП. 
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В основу принимаемых управленческих решений заложена функция плани-

рования и прогнозирования развития системы. Для установления позиций, свя-

занных с развитием системы управления развитием ИМП, важны: 

– установление целевых показателей функционирования системы; 

– определение шагов по достижению этих показателей. 

Ключевые этапы процесса управления развитием ИМП в высокотехноло-

гичной компании могут быть представлены следующем образом (рисунок 22). 

Определение целей, задач и общего подхода к управлению развитием ИМП

Определение субъектов и объектов управления развитием ИМП

Разработка контекста процесса управления развитием ИМП
с определением специфики и потребности компании

Определение требований к персоналу и формирование профиля целевых позиций 
(компетенций персонала, входящего в ИМП)

Определение источников привлечения сотрудников-новаторов,
обладающих потенциалом развития

Формирование критериев стимулирования новаторской деятельности

Разработка методологии развития ИМП

Формирование методологии выявления и оценки полноты реализации
инновационного ресурса и инновационного потенциала персонала

 

Рисунок 22 – Ключевые этапы процесса управления развитием ИМП 

в высокотехнологичной компании 

1. Определение целей, задач и общего подхода к управлению развитием 

ИМП (таблица 37). 

Базовое требование: управление должно осуществляться в целях реализации 

инновационной стратегии организации и повышения уровня ИМП, которому 

предшествуют: определение условий для развития ИМП, выбор пути изменения, 

оценка ИМП по каждому показателю и создание условий для эффективного ис-

пользования ИМП [184]. 
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Таблица 37 – Формирование целей, задач и общего подхода к управлению 

развитием ИМП 

Параметр 
сравнения 

Подход 
динамический процессный статический ресурсный функциональный 

Проявление  
интегративно-
конвергенци-
ального под-
хода на этапе 

Рассматривается 
в динамике 

Выстраиваются 
процессы, про-
изводится пла-
нирование с 
ориентацией на 
целевой показа-
тель 

Закладывается 
основа систе-
мы 

Учитывается 
наличие ре-
сурсов 

Распределяются 
и закрепляются 
функциональные 
зоны 

2. Определение субъектов и объектов управления развитием ИМП (табли-

ца 38). 

Таблица 38 – Определение субъектов и объектов управления развитием ИМП 

Параметр 
сравнения 

Подход 
динамический процессный статический ресурсный функциональный 

Проявление  
интегративно-
конвергенци-
ального под-
хода на этапе 

Субъекты и объ-
екты рассматри-
ваются в дина-
мике их разви-
тия 

Выстраивается 
взаимодействие 

Субъектно-
объектные 
отношения 
формируются 
в статике 

Определяется 
наличие ре-
сурсов у субъ-
ектов и объ-
ектов управ-
ления 

Закрепляются 
функциональные 
зоны 

Система управления развитием ИМП состоит из двух подсистем: управля-

ющей подсистемы (субъекта управления) и управляемой подсистемы (объекта 

управления) (описаны в п. 2.1). 

Базовое требование: четкое разграничение функциональных зон и предо-

ставление возможности выстраивать как субъектно-объектные отношения, так 

и субъектно-субъектные, повышающие возможности развития как объекта, так 

и субъекта взаимоотношений. 

3. Разработка контекста [229] управления развитием ИМП с определением 

специфики и потребности компании (таблица 39). 
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Таблица 39 – Формирование контекста управления развитием ИМП 

Параметр 
сравнения 

Подход 
динамический процессный статический ресурсный функциональный 

Проявление  
интегративно-
конвергенци-
ального под-
хода на этапе 

Управление 
ИМП и кон-
текст форми-
руются в дина-
мике 

Формируется 
понимание 
того, что на 
«входе/выходе 
процесса» 

Закрепляется 
остов системы 

Рассматрива-
ются имею-
щиеся и необ-
ходимые ре-
сурсы 

Закрепляются 
функциональные 
зоны 

Базовое требование: формирование соответствующей специфике и темпам 

развития высокотехнологичной компании корпоративной культуры, позволяющей 

быстро принимать изменения и посредством генерации идей [4] производить вы-

сокие технологии. 

Согласимся с мнением Е. А. Неретиной, которая отмечает, что согласно 

концепции динамических способностей конкурентные преимущества появляются 

в результате интеграции в компании процессов взаимодействия на индивидуаль-

ном (ценности, нормы, привычки, установки, традиции), организационном (кор-

поративная культура, система ценностей) и межорганизационном (интересы, це-

левые установки, предполагаемые выгоды, ожидания) уровнях [163]. 

4. Определение требований к персоналу и формирование профиля целевых 

позиций (компетенций персонала, входящего в ИМП) (таблица 40). 

Таблица 40 – Формирование требований к персоналу и профиля целевых позиций 

Параметр 
сравнения 

Подход 
динамический процессный статический ресурсный функциональный 

Проявление  
интегративно-
конвергенци-
ального под-
хода на этапе 

Компетенции 
формируются 
в зависимости 
от динамики 
развития компа-
нии 

Формируется 
процесс преоб-
разования ком-
петенций 

Закрепляются 
процессы, 
влияющие на 
данный про-
цесс 

Формируется 
ресурсная ба-
за для форми-
рования ком-
петенций 

Закрепляются 
функции по реа-
лизации данного 
процесса 

Базовое требование: четкое понимание того, какие требования и в какой пе-

риод времени будут предъявляться к персоналу в рамках реализации высокотех-
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нологичной деятельности, какими компетенциями должен обладать персонал для 

решения задач в среднесрочной и долгосрочной перспективе. 

5. Определение источников привлечения сотрудников-новаторов, обладаю-

щих потенциалом инновационного развития (таблица 41). 

Таблица 41 – Определение источников привлечения сотрудников-новаторов 

Параметр 
сравнения 

Подход 
динамический процессный статический ресурсный функциональный 

Проявление  
интегративно-
конвергенци-
ального под-
хода на этапе 

Проводится 
анализ рынка 
и определяется 
динамика 

Формируется 
процесс при-
влечения 

Процесс пере-
водится на 
статическую 
основу 

Формирование 
собственной и 
внешней ре-
сурсной базы 

Распределение 
функциональных 
зон по формиро-
ванию ресурсной 
базы 

Базовое требование: рассмотрение в первую очередь возможности «выра-

щивания» посредством развития компетенций сотрудников своей компании – ис-

пользование внутренних ресурсов и далее – определение каналов и источников 

поиска новаторов, которые могут получить развитие в рамках компании, на 

внешнем рынке. 

6. Формирование критериев стимулирования новаторской деятельности 

(таблица 42). 

Таблица 42 – Формирование критериев стимулирования новаторской 

деятельности 

Параметр 
сравнения 

Подход 
динамический процессный статический ресурсный функциональный 

Проявление  
интегративно-
конвергенци-
ального под-
хода на этапе 

Должна быть 
заложена ди-
намика разви-
тия 

Четкое обо-
значение про-
цесса «вход/ 
выход» 

Должна быть 
сформирована 
система 

Опора на 
имеющиеся 
ресурсы 

Четкое определе-
ние функциональ-
ных зон в процес-
се стимулирова-
ния 

Базовое требование: при понимании важности материального стимулирова-

ния персонала формирование приоритетности в восприятии сотрудников немате-
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риального стимулирования (решение новых интересных задач, самореализация 

и саморазвитие, командная работа и достижение синергии, признание в команде, 

лидерство в направлении и пр.). Усиление позиций материального стимулирова-

ния за осуществление новаторской деятельности – ошибочный путь, который не 

способствует формированию корпоративной культуры, необходимой для высоко-

технологичной компании. 

7. Формирование методологии развития ИМП (таблица 43). 

Таблица 43 – Формирование методологии развития ИМП 

Параметр 
сравнения 

Подход 
динамический процессный статический ресурсный функциональный 

Проявление  
интегративно-
конвергенци-
ального под-
хода на этапе 

Методология 
должна быть 
представлена 
в динамике 
и ориентиро-
вать на дина-
мику развития 

Четкое следо-
вание запла-
нированным 
показателям 
«вход/выход» 

Формирование 
системы раз-
вития, закреп-
ление методо-
логии 

Использование 
имеющихся 
ресурсов и рас-
ширение ре-
сурсной базы 

Закрепление 
функциональных 
зон в процессе 
развития ИМП 

Базовое требование: четкое понимание того, какие компетенции формиру-

ются, в какой период времени они будут востребованы, с каким темпом активно-

сти необходимо их развитие, какими путями следует их развивать. 

8. Формирование методологии выявления и оценки полноты реализации 

инновационного ресурса и инновационного потенциала персонала (таблица 44). 

Таблица 44 – Разработка методологии выявления и оценки полноты реализации 

инновационного массива персонала 

Параметр 
сравнения 

Подход 
динамический процессный статический ресурсный функциональный 

Проявление  
интегративно-
конвергенци-
ального подхо-
да на этапе 

Полнота реа-
лизации долж-
на формиро-
ваться в дина-
мике 

Формирование 
процесса 
оценки 

Наличие ста-
тичной модели 
для выявления 
и оценки 

Наличие ре-
сурсов для вы-
явления 
и оценки 

Наличие закреп-
ленных функци-
ональных зон 
процесса 
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Базовое требование: четкое понимание наличия и полноты инновационного 

ресурса персонала и инновационного потенциала персонала, уровня их развития 

и реализации в фактической деятельности. 

9. Формирование методологии оценки эффективности и гибкости системы 

управления развитием ИМП (таблица 45). 

Таблица 45 – Формирование методологии оценки эффективности и гибкости 

системы управления развитием ИМП 

Параметр 
сравнения 

Подход 
динамический процессный статический ресурсный функциональный 

Проявление  
интегративно-
конвергенци-
ального подхо-
да на этапе 

Ориентир дан-
ного этапа – 
динамика раз-
вития 

Формирование 
процесса 
оценки 

Наличие ста-
тичной модели 
для выявления 
и оценки 

Наличие ре-
сурсов для 
выявления 
и оценки 

Наличие закреп-
ленных функци-
ональных зон 
процесса 

Базовое требование: рефлексия в отношении функционирования системы 

управления развитием ИМП, ее эффективности. 

С учетом важности принятия управленческих решений не только по отно-

шению к формированию или корректировке состояния системы, но и к осознанию 

собственного положения в этом процессе большое значение имеет формирование 

позиции топ-менеджеров в отношении собственной роли в данном процессе. 

В зону координации топ-менеджмента компании и HR-подразделения вхо-

дит и формирование корпоративной инновационной развивающейся культуры 

[23; 68; 240], объединение персонала общей философией, общим пониманием це-

лей [161] и организованным со стороны топ-менеджмента компании движением 

к ним. Исследователи доказали, что инновационно-культурная среда способна 

к обновлению и саморегенерации [94]. Для достижения этого эффекта требуется 

создание атмосферы новаторской активности [68; 141] и саморазвития [107], поз-

воляющей в ситуации активной новаторской деятельности, производства высоких 

технологий транслировать проактивное трудовое поведение, а в период отсут-

ствия или замедления инновационной активности компании – симулировать, ис-
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кусственно поддерживать инновационную активность. Для этого мы считаем не-

обходимым [137]: 

– формирование пула управленческих компетенций, пронизывающих верти-

каль организации на уровне сформированных умений и навыков, а также менталь-

ных установок. Менеджеры компании на всех уровнях должны быть способны 

к управлению новаторами и сами проявлять проактивное инновационно ориенти-

рованное мышление [26]. Именно они должны оказывать поддержку в реализации 

и развитии ИМП, помогать выстраивать эффективное взаимодействие и работать 

в команде [128], формировать эффективную команду и развивать ее [9; 36; 259], 

поддерживать состояние инновационного климата, совершенствовать инноваци-

онные коммуникации [188]; 

– создание системы многоуровневого лидерства [115], позволяющего фор-

мировать партнерские взаимоотношения и достигать лидерства в профессии, 

в инновациях и пр.; 

– формирование политики вознаграждения активной новаторской деятель-

ности [136; 240], мотивации проактивного трудового поведения [115], позволяю-

щей работать с внутренними мотивами сотрудника-новатора, усиливая его внут-

реннюю позицию в отношении саморазвития и самореализации в интересах ком-

пании, и обеспечивать возможность его наибольшего включения и соответствия 

темпам инновационной, высокотехнологичной деятельности организации; 

– приобщение персонала к активному темпу инновационной деятельности 

организации, его вовлечение в инновационную деятельность; 

– формирование пула ожидаемых динамических компетенций (профессио-

нальных и инновационных), базирующихся на ключевых компетенциях и наличии 

индивидуального и группового потенциала; 

– диагностика имеющегося уровня инновационной способности и готовно-

сти персонала к возможным изменениям на индивидуальном, групповом, команд-

ном уровнях; 

– создание гибкой системы реализации и совершенствования имеющихся 

способностей и имеющегося индивидуального, группового и командного потенци-

ала, включающей разные методы и способы развития; 
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– применение инструментария, позволяющего формировать и совершен-

ствовать ключевые и динамические способности персонала, а также наращивать 

их посредством реализации и улучшения на новом витке своего развития имею-

щегося потенциала; 

– формирование системы наращивания и управления знаниями с усилением 

творческой, новаторской составляющей, создание развивающей среды [5], способ-

ствующей переносу инновационного знания [85]. Высокотехнологичная компания 

должна поддерживать концепцию непрерывного развития сотрудников, и сотруд-

ники организаций должны быть не только пассивными пользователями знаний, но 

и их создателями. Современные компании должны позволить свободный поток 

знаний среди своих сотрудников. Они должны удалить все ограничения и препят-

ствия, которые мешают развитию новых знаний и новых идей [259]; 

– оценка на согласованность со стратегическими изменениями и ориенти-

рами на формирование динамических способностей [53]. 

В рамках предложенных ранее компонент системы определим ее элементы, 

необходимые для формирования системы управления развитием ИМП с учетом 

интегративно-конвергенциального подхода (таблица 46). 

Таблица 46 – Элементы системы управления развитием ИМП 

Параметр 
Элементы  

структурной компоненты инициирующей 
компоненты (механизмы) процессной компоненты 

Содержание – наличие структуры 
(с закреплением зон от-
ветственности и процес-
сами выстроенных ком-
муникаций); 

– наличие регламен-
тов; 

– наличие админи-
стративно-организацион-
ных инструментов 

– саморазвитие; 
– лидерство; 
– коммуникации; 
– командная динамика; 
– внутренняя мотивация 

(объектно-субъектные вза-
имосвязи, прямые и обрат-
ные) 

Наличие процессов 
и технологий развития, 
включая: 

– управление инноваци-
онным ресурсом персонала; 

– раскрытие, реализация 
и развитие инновационного 
потенциала персонала; 

– формирование когни-
тивно-ментального поля; 

– управление развитием 
ключевых и динамических 
компетенций; 
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Продолжение таблицы 46 

Параметр 
Элементы  

структурной компоненты инициирующей 
компоненты (механизмы) процессной компоненты 

Фокус вни-
мания 

Обеспечение систем-
ного подхода 

Обеспечение свободного 
функционирования инсти-
тутов и механизмов в рам-
ках системы, координация 
их развития при предостав-
лении определенной «сво-
боды» в их развитии 

Соответствие элементов 
требованиям целеполага-
ния, выработки динамиче-
ских способностей, форми-
рование способности и го-
товности персонала к инно-
вационной деятельности 

Заложен 
подход 

– статический; 
– процессный 

– динамический; 
– процессный; 
– ресурсный 

– функциональный; 
– процессный; 
– ресурсный; 
– динамический 

Примечание. Разработано автором. 

Главенствующие результирующие факторы для функционирования системы 

управления развитием ИМП представлены в таблице (таблица 47). 

Таблица 47 – Главенствующие результирующие факторы, влияющие на процесс 

функционирования системы управления развитием ИМП 

На входе В процессе преобразования На выходе 
1. Потребность компании 

в инновационной, высокотех-
нологичной деятельности. 

2. Заинтересованность 
и поддержка менеджмента 
компании, готовность к вклю-
чению в развитие персонала 

1. Поддержка менеджмен-
том компании процессов в рам-
ках функционирования систе-
мы развития ИМП. 

2. Компетенции HR-специа-
листов, достаточные для коор-
динации процесса управления 
ИМП 

1. Компетенции HR-специа-
листов, достаточные для оцен-
ки достигнутого уровня ИМП, 
понимание следующего витка 
его развития. 

2. Потребность компании 
в инновационной, высокотех-
нологичной деятельности 

Примечание. Разработано автором. 

Данный анализ приводит к выводу, что для эффективного функционирова-

ния системы управления развитием ИМП важны три базовых фактора, без кото-

рых не может быть создана в высокотехнологичной компании подобная система: 

– потребность компании в высокотехнологичной деятельности; 

– заинтересованность и поддержка менеджмента компании, готовность 

к включению в развитие персонала; 
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– компетенции HR-специалистов, достаточные для координации процесса 

управления ИМП. 

Инициирующие развитие ИМП механизмы конкретны и направлены на до-

стижение конкретных целей путем воздействия на определенные факторы [208] 

(таблица 48). 

Таблица 48 – Механизмы инновационного развития и их влияние на процесс 

развития ИМП 

Механизм 
инновационного 
развития ИМП 

Результат использования механизма 

Глобальный аспект Локальный аспект 

Лидерство Стремление быть лидерами на конку-
рентном рынке, что влечет за собой 
открытое восприятие информации 
извне, бенчмаркинг, позволяющий ге-
нерировать новые идеи и расширять 
когнитивно-ментальное поле 

Поддержка новаторства и необходимо-
го для высокотехнологичного произ-
водства трудового поведения со сторо-
ны лидеров изменений (менеджмента 
компании), что влечет поддержание 
интереса к инновационной активности. 
Стремление стать лидером в своей 
функциональной зоне в рамках компа-
нии, что обусловливает рост профес-
сионализма и реализацию потенциала 

Командная 
динамика 

Сильное энергетическое поле, усили-
вающее результаты компании и ее по-
зиционирование на конкурентном 
рынке, усиление бренда работодателя-
инноватора 

Усиление когнитивно-ментального 
фона, синергия взаимодействия, «ви-
русное» вовлечение в атмосферу нова-
торства внутри компании 

Коммуникации Восприятие информации, важной для 
развития компании, извне, бенчмар-
кинг, позволяющий генерировать но-
вые идеи 

Эффективный обмен информацией, 
расширение коммуникативных компе-
тенций, являющихся базисом для вы-
сокотехнологичного развития компа-
нии, расширение возможностей про-
цесса управления знаниями 

Саморазвитие Привнесение новых знаний, умений, 
навыков извне, апробация их в услови-
ях функционирования компании 

Внутренний мотиватор, работающий 
на включение сотрудника в инноваци-
онную деятельность, обеспечивающий 
расширение способности и готовности 
вовлечения сотрудника в процесс но-
ваторской активности 

Примечание. Разработано автором. 

В ходе исследования мы пришли к выводу, что модель управления развити-

ем ИМП, реализуемая посредством функционирования системы развития ИМП, 

должна быть представлена следующим образом (рисунок 23). 
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Рисунок 23 – Модель процесса развития ИМП 

в рамках реализации процесса управления развитием ИМП 

Данная модель включает базовые аспекты, важные при построении системы 

развития ИМП в условиях производства высоких технологий. Определены субъ-

екты и объекты данного процесса. В базисе развития инновационного массива 

персонала расположено когнитивно-ментальное поле [17], обеспечивающее фор-

мирование единого информационно-знаниевого поля и изменения ментальных 

установок. Оси AB, BC, BD показывают ориентиры развития, на которых базиру-

ется формирование и реализация инновационного ресурса персонала, дальнейшее 

воплощение его инновационного потенциала и развитие ключевых и динамиче-

ских компетенций. Отражен контекстный фон, важный для процесса формирова-

ния инновационного массива персонала, включающий: наличие инновационной 

активности компании, инновационной культуры, наличие структурных и про-

цессных компонент, которые обеспечивают возможность для инновационной, вы-

сокотехнологичной деятельности. Обозначен запускающий элемент, который на 
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входе обеспечивает запуск механизмов процесса, представленный пулом управ-

ленческих компетенций и заинтересованностью менеджера высшего звена в раз-

витии высокотехнологичной деятельности компании. Обозначены механизмы, за-

пускающие процессы реализации и развития ИМП: лидерство, командная дина-

мика, коммуникации и саморазвитие. При этом базовым компонентом является 

внутренняя мотивация сотрудника. 

Для изучения системы важно то, что на пересечениях действий механизмов, 

инициирующих развитие ИМП, проявляется эффект усиления и интегративно-

конвергенциальный подход к формированию системы, который может быть пред-

ставлен следующими продуктами, в которых выражается эмерджентность систе-

мы – наличие особых свойств, не присущих ее элементам (таблица 49). 

Таблица 49 – Продукты системы управления развитием ИМП 

Грани взаимодействия Продукты системы развития ИМП 
Внутренняя мотивация – лидерство Сильная лидерская позиция, многоуровневая систе-

ма лидерства, «здоровые» амбиции 
Внутренняя мотивация – командная ди-
намика 

Командный игрок, внутренняя сплоченность вокруг 
процесса создания – внедрения – диффузии иннова-
ций 

Внутренняя мотивация – саморазвитие Развивающаяся личность, саморазвивающаяся среда 
Внутренняя мотивация – коммуникации Эффективные коммуникации, коммуникативно-ин-

формационное инновационное пространство 
Лидерство – когнитивно-ментальное поле Осознанное лидерство, базирующееся на знаниях 

и метаустановках 
Командная динамика – когнитивно-мен-
тальное поле 

Сильная команда, осуществляющая свою деятель-
ность в едином когнитивно-информационном поле 
с едиными метаустановками 

Саморазвитие – когнитивно-ментальное 
поле 

Саморазвитие субъектов в рамках системы произво-
дится в рамках тех установок и когнитивных ориен-
тиров, которые важны для системы 

Коммуникации – когнитивно-ментальное 
поле 

Создание единого когнитивно-ментального поля 
и формирование эффективных коммуникаций 

Лидерство – командная динамика Возможность синергетического «выброса» 
Командная динамика – саморазвитие Возможность синергетического «выброса» 
Саморазвитие – коммуникации Возможность синергетического «выброса» 
Коммуникации – лидерство Возможность синергетического «выброса» 

Примечание. Разработано автором. 

В результате проведенного анализа могут быть приняты и индивидуальные 

решения в отношении сотрудников компании, принадлежащих к ИМП. 
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Основываясь на классификации ИМП А. Ю. Прихача, И. Д. Кожевниковой, 

Д. О. Макаровой [113; 192] и проведенного исследования, можно предложить 

принятие следующих управленческих решений (таблица 50). 

Таблица 50 – Примерные управленческие решения, принимаемые на основе 
проведенной диагностики системы управления развитием ИМП 
высокотехнологичной компании 

Тип персонала Базовый мотив 
типа персонала 

Возможные управленческие решения  
по усилению системы управления 

развитием ИМП 
1. Работники, активно генерирую-
щие новые идеи: их не беспокоит, 
как коллеги воспримут задумку, 
при этом они побуждают остальных 
проявлять инициативу и творчество 

Самореализация, 
самоактуализация 

– использование ресурсов как остова 
для формирования и развития системы; 

– трансляция их трудового поведения 
в рабочей обстановке; 

– предоставление возможности даль-
нейшего развития 

2. Активные креативные работни-
ки: они активно вырабатывают но-
вые идеи, но не оказывают никако-
го влияния на других сотрудников 

Самореализация, 
самоактуализация 

– формирование лидерских компе-
тенций и коммуникативных навыков; 

– вовлечение в проекты с доверением 
руководящих функций 

3. Сотрудники имеют высокий ин-
новационный потенциал – перио-
дически предлагают идеи, но если 
их задумки принимают негативно, 
перестают проявлять себя 

Быть частью ко-
манды, само-
утверждение 

– поддержка в процессе инновирова-
ния; 

– вовлечение в решение сложных за-
дач, делегирование полномочий; 

– формирование и поддержка внут-
ренней уверенности 

4. Сотрудники, способные к разра-
ботке новых идей, но только в том 
случае, если их труд будет допол-
нительно вознагражден 

Материальная 
мотивация 

– вовлечение их в новаторскую среду 
с изменением их базового мотиватора, 
минимизация токсичности 

5. Работники, которые начинают 
активизацию под воздействием 
других сотрудников или приказов 
менеджеров компании 

Административ-
ное воздействие 

– привлечение как исполнителей но-
вационных решений для выполнения 
определенного рода задач 

6. В условиях мотивации сотрудни-
ки стремятся к генерированию но-
вых идей, но им, как правило, не 
хватает знаний, опыта, однако они 
способны к обучению 

Карьерный рост, 
профессиональ-
ное развитие 

– рассмотрение как резерва, вовлече-
ние в новаторскую среду; 

– формирование компетенций; 
– применение программ развития 

персонала; 
– вовлечение в новаторские проекты 

с целью перенятия опыта 
7. Работники, имеющие скрытые 
способности, которые проявляются 
в результате побуждения или в 
условиях конкуренции 

Мотивы непро-
фессиональной 
направленности 

– вовлечение в новаторские проекты; 
– пробуждение внутренних мотива-

торов включения в новаторскую дея-
тельность 

Примечание. Разработано автором. 
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Таким образом, в рамках реализации функций управления развитием персо-

нала и на основании проведенной классификации менеджерами могут быть при-

няты определенные управленческие решения по повышению эффективности си-

стемы управления развитием ИМП. 

В заключение раскроем тему экономической эффективности функциониро-

вания системы управления развитием ИМП. Данный показатель достаточно усло-

вен, поэтому, производя расчет, мы придерживаемся точки зрения, что система 

управления развитием ИМП качественно влияет на достигнутый результат, при ее 

отсутствии развитие ИМП было бы ограниченным. 

Произведем расчет экономического эффекта от функционирования систе-

мы управления развитием ИМП. 

Результативность экономической деятельности представлена нами в денеж-

ном эквиваленте по формуле (3) [252] (таблица 51). 

Таблица 51 – Исходные данные по предприятиям и расчет экономического эффекта 

Показатель ПЗМЦ КРМЗ ЗМЗ МС 
Выручка, р. 56 603 000 355 771 000 233 365 000 
Чистая прибыль, 2016 г., р. 4 297 000 186 000 13 107 000 
Доля инновационной продукции в общем объеме 
выручки, % 45 35 15 
Экономический результат деятельности ИМП 
(прибыль от инновационной деятельности), р. 1 933 650 65 100 1 966 050 
Затраты на развитие ИМП, % от выручки 1 0,01 0,4 
Затраты на развитие ИМП, р. 566 030,0 35 577,1 933 460,0 
Эффект от функционирования системы управления 
развитием ИМП (SСРП), р. 1 367 620,0 29 522,9 1 032 590,0 

Экономический эффект от функционирования системы управления развити-

ем ИМП зависит от многих факторов, в том числе от количества персонала, за-

действованного в высокотехнологичной деятельности, от динамики объемов ин-

новационной деятельности, от затрат на развитие ИМП, исходя из требований 

конкретного периода времени и среднесрочных и долгосрочных планов, и может 

охарактеризовать лишь эффективность системы управления развитием ИМП 

в текущем периоде, тогда как важным показателем выступает экономический эф-



 141 
фект будущих периодов, периодов долгосрочной перспективы. Соответственно, 

произведенный расчет не может охарактеризовать показатели формирования ди-

намических способностей компании, и тема экономической эффективности функ-

ционирования системы управления развитием ИМП является темой для дальней-

шего изучения исследователями, так как наиболее интересным можно признать 

показатель эффективности функционирования системы управления развитием 

персонала в долгосрочной перспективе. 

Определить экономическую эффективность системы развития ИМП можно 

при помощи метода расчета отдачи инвестиций, ROI (показатель возврата инве-

стиций) по формулам (2), (4) [100; 124] (таблица 52). 

Таблица 52 – Исходные данные по предприятиям и расчет экономической 

эффективности и отдачи от инвестиций 

Показатель ПЗМЦ КРМЗ ЗМЗ МС 
Экономический результат деятельности ИМП (прибыль 
от инновационной деятельности), р. 1 933 650,00 65 100,00 1 966 050,00 
Затраты на развитие ИМП, р. 566 030,00 35 577,10 933 460,00 
Эффективность, отдача на один вложенный рубль, р. 3,42 1,83 2,11 
ROI, % 241,62 82,98 110,62 

Показатель отдачи инвестиций представлен по состоянию на сегодняшний 

день и не определяет показатель отдачи инвестиций в долгосрочной перспективе 

в ситуации сформированных и развитых динамических способностей персонала. 

В связи с этим при построении прогнозов мы воспользовались экспертной оцен-

кой руководителей компаний, задействованных в прикладном исследовании. 

По оценкам экспертов, в результате внедрения интегративно-конвергенци-

ального подхода к формированию системы управления развитием ИМП результа-

тивность инновационной деятельности повысится, рост показателей представлен 

в таблице 53. Все возможные и необходимые изменения, важные для развития си-

стемы управления развитием ИМП, обозначены в тестовом материале, содержа-

щемся в методике диагностики системы управления развитием ИМП высокотех-

нологичной компании. 
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Таблица 53 – Экспертный анализ изменения показателей экономической 

результативности при внедрении интегративно-конвергенциального подхода 

к формированию системы управления развитием ИМП за год 

Показатель ПЗМЦ КРМЗ ЗМЗ МС 
Количество экспертов 6 4 2 
Экономический результат деятельности ИМП (прибыль от 
инновационной деятельности), р. 1 933 650 65 100 1 966 050 
Увеличение результата от инновационной деятельности 
(экспертное мнение), р. 500 000 20 000 500 000 
Увеличение результата от инновационной деятельности, % 25,9 30,7 25,4 

При анализе проведенного расчета необходимо принять во внимание, что 

данные представлены исходя из экспертного мнения на базе изменений в системе 

управления развитием ИМП за первый год – в период становления системы. 

Таким образом, нами даны рекомендации по формированию управленче-

ских решений на основе проведенной диагностики системы управления развитием 

ИМП, в рамках которой: выделены ключевые этапы процесса управления разви-

тием ИМП, определены компоненты и элементы системы управления развитием 

ИМП, представлена модель процесса развития ИМП в рамках реализации процес-

са управления развитием ИМП; произведен расчет экономического эффекта от 

функционирования системы управления развитием ИМП. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В диссертационной работе нами проанализирован процесс формирования 

системы управления развитием ИМП в условиях производства высоких техноло-

гий. В рамках настоящего исследования: проанализированы особенности персона-

ла в высокотехнологичных компаниях, дефиниции понятий «инновационный ре-

сурс персонала» и «инновационный потенциал персонала»; введено понятие «ин-

новационный массив персонала» (ИМП), поскольку отдельное изучение, форми-

рование и развитие инновационного ресурса и инновационного потенциала персо-

нала ограничивают возможности компании; проанализированы проблемные зоны 

в формировании и реализации ИМП, которые можно классифицировать как пози-

ционные/производственные/технические/технологические, экономические, адми-

нистративно-организационные, кадровые, социально-демографические, социаль-

но-ментальные; определены стратегические, тактические и оперативные ориенти-

ры процесса развития ИМП, раскрыта тема формирования динамических способ-

ностей компании за счет выработки динамических компетенций персонала как 

стратегического ориентира процесса развития ИМП. 

В работе нами проанализирована дефиниция понятия «система развития 

персонала высокотехнологичной компании», определены цели и задачи системы, 

установлены ее характеристики и соотношение с понятием «система развития 

ИМП»; представлена модель функционирования системы развития ИМП – остова 

системы развития персонала высокотехнологичной компании, определены ее 

функции: когнитивная, стимулирующая, рефлексивная, коммуникационная, ди-

намическая, развивающая; выделены подсистемы развития ИМП, среди которых: 

ментальная, культурная, институциональная, когнитивная, технологическая, ими-

тационная, историческая; введены понятия «потенциал системы развития персо-

нала» и «потенциал системы развития ИМП», сформулированы характеристики 

их прикладного проявления; раскрыт вопрос эффективности функционирования 

системы развития ИМП с опорой на формирование показателей инновационной 
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ориентации персонала и экономической эффективности системы управления раз-

витием ИМП. 

В связи с тем, что система развития ИМП не может развиваться только за 

счет собственных ресурсов, нами проанализированы дефиниции понятия «управ-

ление развитием ИМП», выделены особенности данного процесса; выведены 

функции управления развитием ИМП; определены детерминанты процесса управ-

ления развитием ИМП, а именно, процесс воздействия и процесс создания нового 

качества персонала, проанализированы факторы, обеспечивающие развитие ИМП 

внутри компании, сформулированы подходы к процессу развития персонала. 

В диссертационной работе представлены принципы построения системы 

управления развитием ИМП для высокотехнологичной компании; определены це-

ли стратегического развития ИМП; выявлены компоненты процесса построения 

системы управления развитием ИМП, такие как инфраструктура, система управ-

ления, нормативно-целевая база, функциональная база, информационная (комму-

никативная) база, образовательная база; сформулированы объект и субъект си-

стемы управления развитием ИМП; систематизированы ролевые позиции и зоны 

функционального влияния субъектов в рамках системы управления развитием 

ИМП; поднят вопрос о роли HR-специалистов в процессе развития ИМП и управ-

ления им; представлена методика определения способности и готовности персо-

нала к высокотехнологичной деятельности на основе определения индикаторов 

достижений и расчета экономической эффективности системы управления разви-

тием ИМП; представлены компоненты системы управления развитием ИМП 

и определены уровни зрелости системы управления развитием ИМП, включаю-

щие уровень имитации инновационного развития, уровень осознанного иннова-

ционного развития, уровень перспективного инновационного развития, уровень 

зрелого инновационного развития, – детализированы уровни посредством прове-

дения анализа с ориентацией на определение структурного, ресурсного, инстру-

ментального, результатирующего уровня; проведен анализ подходов к процессу 

управления развитием ИМП – в рамках данного анализа исследованы статиче-

ский, динамический, функциональный, процессный, ресурсный подходы. 
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Система управления развитием ИМП представлена нами как сложная нели-

нейная система, обладающая потенциалом саморазвития, обоснована необходи-

мость применения интегративно-конвергенциального подхода к формированию 

системы управления развитием ИМП; проведена конвергенция компонент в про-

цессе развития системы управления развитием ИМП и показано проявление инте-

гративно-конвергенциального подхода в процессе функционирования системы 

управления развитием ИМП. 

Следствием проведенного анализа стали разработка и представление мето-

дики диагностики системы управления развитием ИМП высокотехнологичной 

компании, позволяющей проводить анализ текущего состояния системы (на осно-

вании применения COPS-анализа и интегративно-конвергенциального подхода), 

ее латентного состояния (определение потенциала системы на основании методи-

ки анализа 2С-системы) и состояния интегратора изменений – HR-подразделения; 

проведена проверка разработанной методики посредством применения автомати-

зированной программы обработки данных Smart PLS; разработан балльно-фактор-

ный анализ диагностики системы управления развитием ИМП с методикой расче-

та уровня зрелости системы. 

В рамках исследования нами сформулированы рекомендации по внедрению 

методики диагностики системы управления развитием ИМП, повышающие ее ре-

зультативность и обеспечивающие формирование достаточной и достоверной ин-

формации по состоянию системы в целом; представлены результаты апробации 

методики диагностики системы управления развитием ИМП на четырех производ-

ственных площадках г. Перми и Пермского края и методики оценки эффективно-

сти системы управления развитием ИМП; даны рекомендации по формированию 

управленческих решений на основе проведенной диагностики системы управления 

развитием ИМП, в рамках которой: выделены ключевые этапы процесса управле-

ния развитием ИМП, определены компоненты и элементы системы управления 

развитием ИМП, представлена модель процесса развития ИМП в рамках реализа-

ции процесса управления развитием ИМП; произведен расчет экономического эф-

фекта функционирования системы управления развитием ИМП. 
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СПИСОК СОКРАЩЕНИЙ И УСЛОВНЫХ ОБОЗНАЧЕНИЙ 

HR (Human Resource) – управление человеческими ресурсами. 

HR-директор – руководитель топ-уровня, директор по управлению челове-

ческими ресурсами. 

HR-подразделение – подразделение (служба, отдел) по управлению челове-

ческими ресурсами. 

HR-специалист – специалист по управлению человеческими ресурсами. 

HR-технологии – технологии по управлению человеческими ресурсами. 

HR-функции – функции по управлению человеческими ресурсами. 

ПЗМЦ – акционерное общество «Совместное технологическое предприятие 

„Пермский завод металлообрабатывающих центров“». 

ВТК – высокотехнологичная компания. 

ИМП – инновационный массив персонала. 

ЗМЗ МС – общество с ограниченной ответственностью «Завод модульных 

зданий „Модуль-Строй“». 

КРМЗ – общество с ограниченной ответственностью «Краснокамский ре-

монтно-механический завод». 

Редуктор-ПМ – публичное акционерное общество «Авиационные редуктора 

и трансмиссии – Пермские моторы». 

СРП – система развития персонала. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 

Опросный лист для проведения диагностики системы управления развитием ИМП 

высокотехнологичной организации на основе COPS-анализа 

(формирует представление о текущем состоянии системы, 

базируется на применении интегративно-конвергенциального подхода) 

Критерии Направления 

Вопросы для проведения диагностики  
(да/нет = 10 баллов / 0 баллов) 

С – статический подход; 
Д – динамический подход; 

Ф – функциональный подход; 
П – процессный подход; 

Р – ресурсный подход 
Организация Механизмы и условия: 

– инновационно ориенти-
рованный управленческий 
персонал (менеджмент) (ре-
сурс, посредством функцио-
нирования запускающий ди-
намические процессы); 

– система стимулирова-
ния инновационной деятель-
ности (механизм, запускаю-
щий процесс); 

– система многоуровне-
вого лидерства (механизм, 
запускающий процесс) 

1. Является ли лидер организации лидером ин-
новационных изменений? (Р, Д) 

2. Обладают ли руководители высшего/средне-
го/низового звена (менеджмент организации) инно-
вационно ориентированным мышлением? (Р, Д) 

3. Обладают ли менеджеры управленческими 
компетенциями, достаточными для поддержания 
активности инновационной деятельности? (Р, Д) 

4. Поощряется ли в организации инновационная 
деятельность (материально)? (Р) 

5. Является ли действующая система мотивации 
инновационной активности реально мотивирую-
щим фактором? (Д) 

6. Существует ли система лидерства в профес-
сии/в инновационной деятельности? (Р, Д) 

7. Стимулируется ли появление и «выращива-
ние» новых лидеров в организации? (П, Р, Д) 

8. Обладают ли менеджеры (руководители) по-
тенциалом собственного развития? (Р, Д) 

Культура Пространство: 
– атмосфера инновацион-

ной активности (ресурс, за-
пускающий динамические 
процессы); 

– инновационная культу-
ра (система, формирующая 
динамические процессы) 

9. Отождествляют ли себя работники частью 
инновационного пространства (инновационно ори-
ентированной организации)? (Ф, П) 

10. Поддерживают ли руководители в организа-
ции (менеджеры компании) инновации, поощряют 
ли рационализаторские предложения и творчество 
персонала? (Ф, П, Д) 

11. Видима ли инновационная активность в ор-
ганизации? (Д) 

12. Охватывает ли инновационная активность 
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Критерии Направления 

Вопросы для проведения диагностики  
(да/нет = 10 баллов / 0 баллов) 

С – статический подход; 
Д – динамический подход; 

Ф – функциональный подход; 
П – процессный подход; 

Р – ресурсный подход 
всех сотрудников компании, а не является привиле-
гией отдельных сотрудников? (Д, П) 

13. Существует ли система «выращивания» ин-
новационного резерва? (Д, П) 

14. Поощряется ли инновационная активность 
руководителями (менеджерами компании) (немате-
риально)? (Д, П) 

15. Поддерживается ли инновационная актив-
ность сотрудников системно, посредством различ-
ных мероприятий? (С, Д, П) 

16. Готово ли руководство (менеджмент органи-
зации) брать на себя ответственность за совместно 
принятые решения по внедрению инноваций? (Ф) 

17. Соотносится ли образ мышления сотрудни-
ков с инновационной ориентацией организации? 
(Д, Р) 

Персонал Готовность персонала: 
– способный и готовый 

к инновационной деятельно-
сти персонал (ресурс, по-
средством функционирова-
ния обеспечивающий дина-
мические процессы); 

– когнитивно-ментальные 
установки (ресурс, обеспечи-
вающий динамические про-
цессы) 

18. Наращиваются ли ключевые компетенции 
сотрудников? (Р, Д, П) 

19. Обращается ли внимание на гибкость мыш-
ления и инновационный потенциал сотрудника при 
приеме на работу? (Р, Д, П) 

20. Существует ли система поэтапного развития 
инновационного потенциала сотрудников как ин-
дивидов? (С, П, Д) 

21. Существует ли групповая/командная под-
держка в инновационной деятельности? (Р, Д) 

22. Испытывают ли сотрудники внутреннюю 
потребность в инновационной деятельности? (Р, Д) 

23. Обладают ли сотрудники гибкостью мышле-
ния? (Р, Д) 

24. Охватывает ли система развития инноваци-
онного потенциала всех сотрудников и возможно 
ли при желании быть зачисленным в инновацион-
ный резерв? (С, П, Д) 

25. Готовы ли сотрудники к изменениям? (Р, Д) 
26. Обладают ли сотрудники способностями для 

инновационной деятельности, когда этого требует 
ситуация? (Р, Д) 

27. Стало ли проявление инновационной актив-
ности осознанным проявлением трудового поведе-
ния сотрудников? (С, Р, Д) 

Система Механизмы и условия: 
– потенциал системы раз-

вития персонала (ресурс, 
обеспечивающий динамиче-

28. Планируется ли потребность в приеме на ра-
боту сотрудников с инновационным подходом? 
(С, П, Р) 

29. Система оценки персонала на стадии приема 
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Критерии Направления 

Вопросы для проведения диагностики  
(да/нет = 10 баллов / 0 баллов) 

С – статический подход; 
Д – динамический подход; 

Ф – функциональный подход; 
П – процессный подход; 

Р – ресурсный подход 
ское развитие); 

– саморазвитие системы 
(необходимое условие для 
развития системы); 

– управление знаниями 
(механизм, усиливающий 
процесс); 

– HR-партнерство (ре-
сурс, обеспечивающий дина-
мическое развитие); 

– наличие механизмов, 
обеспечивающих функцио-
нирование системы (ресурс, 
обеспечивающий динамиче-
ское развитие) 

ориентирована на диагностику гибкости мышления 
и готовности к инновационной активности? 
(С, П, Р, Д) 

30. Проводится ли адаптация сотрудника к ин-
новационной деятельности в компании? (П, Ф) 

31. Прививается ли сотруднику на стадии адап-
тации к профессиональной деятельности инноваци-
онная культура? (П, Д, Р, Ф) 

32. Проводится ли работа по формированию ин-
новационного климата? (Ф, П) 

33. Проводится ли планомерная и постоянная 
работа по наращиванию управленческих компетен-
ций менеджеров компании в целях более эффек-
тивного управления инновационно ориентирован-
ным персоналом? (С, П, Ф) 

34. Существует ли процесс вовлечения в иннова-
ционную деятельность новых сотрудников? (С, П, Р) 

35. Производится ли оценка динамики группо-
вой/командной инновационной деятельности? (П, Д) 

36. Производится ли работа по выявлению 
скрытых профессиональных компетенций и зна-
ний? (П, Д) 

37. Проводится ли работа по выстраиванию эф-
фективных коммуникаций в организации? (П, Д) 

38. Осуществляются ли усиление ключевых 
профессиональных компетенций и постоянное их 
развитие? (С, П, Д, Р) 

39. Существует ли в компании система управле-
ния знаниями? (П, Д, Р) 

40. Находятся ли в развитии специалисты служ-
бы управления персоналом, привносят ли они но-
вые технологии? (П, Д, Р) 

41. Поощряется ли самоорганизация сотрудни-
ков? (П, Д) 

42. Видимы ли процессы саморазвития в орга-
низации? (П, Д, Р) 

43. Ориентированы ли HR-специалисты (специ-
алисты по управлению персоналом) на формирова-
ние компетенций у персонала, которые понадобят-
ся в будущем периоде? (П, Ф, Д, Р) 

44. Есть ли куда развиваться системе развития 
персонала? (П, Д, Р) 

45. Согласована ли деятельность структурных 
подразделений между собой в направлении разра-
ботки и внедрения инноваций? (П, Д, Р, Ф) 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

Опросный лист для проведения диагностики латентного состояния (потенциала) 

системы управления развитием персонала высокотехнологичной компании 

Элемент Описание Экспертная оценка  
(по 10-балльной шкале) 

Культура Поощряется инициатива персонала как прояв-
ление процесса саморазвития. В организации 
отмечается некая инновационная «одержи-
мость» на базе видимой инновационной актив-
ности. Корпоративные ценности ориентируют 
на инновационное развитие организации, 
транслируют ценность индивидуальных 
и групповых/командных компетенций как часть 
общего инновационного результата компании. 
Цели инновационного развития компании и це-
ли сотрудников совпадают и являются взаимо-
дополняющими. Ценностным ориентиром ста-
новится достижение синергии посредством эф-
фективной командной работы 

Оценка ____________ 
 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 

Мотивация Приоритет внутренней мотивации, базирую-
щейся на принципах саморазвития и самоорга-
низации, личной осознанности и заинтересо-
ванности сотрудников в нахождении в иннова-
ционном процессе, и проявление личной ини-
циативы, движимой внутренними мотивами. 
Материальная мотивация становится важным, 
но не первостепенным мотиватором развития 
сотрудника. Внутренняя мотивация служит 
значимым фактором в выборе вектора поведе-
ния сотрудника 

Оценка ____________ 
 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 

Самообучение Сотрудники находят возможность рефлексии 
своей деятельности. Самостоятельно и при 
поддержке непосредственных руководителей 
(менеджеров организации) и HR-службы до-
стигают осознанности собственных зон роста 
и развития, посредством процессов проблема-
тизации и самоопределения формируют и са-
мостоятельно выполняют планы саморазвития. 
Сотрудники проявляют настойчивость и заин-
тересованность в получении новых знаний 

Оценка ____________ 
 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
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Элемент Описание Экспертная оценка  
(по 10-балльной шкале) 

Структуры Трансформируется бизнес-модель организации 
с ориентацией на запуск процессов саморазви-
тия и самоорганизации. Сочетаются процессы 
административного управления и сознательно-
го саморазвития. Запускаются процессы коопе-
рации и мыследеятельности. Изменяется мен-
тальная модель менеджмента в организации 
с превалированием процессов демократизации 
(совместное принятие решений, постановка 
сложных, ориентированных на достижение це-
лей инновационного развития организации за-
дач и пр.). Базовой задачей системы становится 
придание импульсов развития и вовлечение со-
трудников в атмосферу инновационной актив-
ности 

Оценка ____________ 
 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 

Лидерство Существует практика управления жизненным 
циклом лидеров. Основная работа лидеров за-
ключается в создании новых лидеров. Лидер-
ство становится многоуровневым и многоас-
пектным: лидерство в профессии, в инноваци-
ях, в эффективных инновационно ориентиро-
ванных коммуникациях, в изменениях и пр. 
Важным становится процесс перенятия передо-
вого опыта с элементами доработки и усовер-
шенствования 

Оценка ____________ 
 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
____________________________ 
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ПРИЛОЖЕНИЕ В 

Опросный лист для проведения диагностики состояния HR-подразделения 

как интегратора процесса управления развитием ИМП 

высокотехнологичной компании 

Критерий 
Характеристики  

(определить по шкале от 0 до 10 уровень развития 
критерия, цифру поставить от руки) 

Регламенты и процессы службы уп-
равления персоналом в инноваци-
онно ориентированной организации 

0  10 
Жесткие, не гибкие Легко изменить в случае  

понимания важности 
Развитие персонала заключается 0  10 

Только в обучении Используется  
комплексный подход 

Развитие персонала ориентировано 0  10 
На требования На формирование компетенций,  

необходимых сегодня и в будущем 
HR-подразделение  0  10 

Живет в рамках системы Внедряет инновации 
HR-подразделение 0  10 

Исполнитель поручений Лидер изменений 
HR-подразделение 0  10 

Получает поручения Инициирует процессы 
HR-подразделение 0  10 

Вне изменений,  
происходящих в компании 

Внутри изменений,  
происходящих в компании 

Специалисты HR-подразделения 0  10 
Наемные работники Стратегические партнеры 

Специалисты HR-подразделения 0  10 
Стагнируют в развитии Постоянно развиваются сами 

Специалисты HR-подразделения 
при появлении новых задач 

0  10 
Ждут указаний Активно включаются  

в процесс формирования  
путей решения задачи 

Специалисты HR-подразделения 0  10 
Дают четкие указания Поощряют инициативу  

сотрудников организации 
Специалисты HR-подразделения 0  10 

Видят в сотрудниках  
объект обучения 

Верят в потенциал сотрудников 
и готовы их развивать 

Специалисты HR-подразделения 0  10 
Не понимают смысла  
понятия «потенциал» 

Умеют развивать и наращивать 
индивидуальный  

и групповой потенциал 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Г 

Опросный лист для определения индикаторов, характеризующих эффективность 

функционирования системы управления развитием ИМП 

Индикатор 
достижений Описание оценки индикатора Экспертная оценка  

(по 10-балльной шкале) 
На результативном 
уровне 

– новаторская активность, приносящая ре-
зультаты в важных для компании показателях 

 

На деятельностном 
уровне 

– фактическая вовлеченность персонала 
в новаторскую деятельность, инициируемая 
внутренними мотивами сотрудников-новаторов; 

– эффективные коммуникации и включение 
в командную деятельность; 

– наличие идей и предложений; 
– проактивная позиция относительно изме-

нений и инновационной деятельности; 
– готовность включиться в процесс иннови-

рования – разработки – внедрения – диффузии 
инноваций; 

– наличие достаточных для текущего момен-
та и развивающихся с опережающим темпом 
ключевых и динамических компетенций; 

– постоянное саморазвитие и осознание зон 
развития; 

– эффективная работа с ограничениями ин-
новационной деятельности 

 

На энергетическом 
уровне 

– эмоциональная вовлеченность в новации; 
– проактивная позиция; 
– «горящие глаза»; 
– энергетические импульсы; 
– эффект синергии от команды 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Д 

Обработка данных, полученных в результате диагностики 

системы управления развитием ИМП 

Таблица Д.1 – Анализ текущего состояния системы управления развитием ИМП 

(на основе применения интегративно-конвергенциального подхода  

и COPS-анализа) 

К
ри

те
ри

й 

Направление 
Вопросы для проведения диагностики  

(«да» – 10 баллов, «нет» – 0 баллов,  
возможны промежуточные значения) 

Среднее значение 

Редуктор-
ПМ ПЗМЦ ЗМЗ МС КРМЗ 
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1. Является ли лидер организации ли-
дером инновационных изменений? 

8,7 8,6 4,3 8,4 

2. Обладают ли руководители высше-
го/среднего/низового звена (менедж-
мент организации) инновационно 
ориентированным мышлением? 

7,7 8,2 4,6 5,6 

3. Обладают ли менеджеры управлен-
ческими компетенциями, достаточ-
ными для поддержания активности 
инновационной деятельности? 

7,6 7,4 4,4 4,0 

4. Поощряется ли в организации ин-
новационная деятельность (матери-
ально)? 

8,3 4,0 1,7 2,6 

5. Является ли действующая система 
мотивации инновационной активно-
сти реально мотивирующим факто-
ром? 

6,0 4,8 1,8 3,4 

6. Существует ли система лидерства 
в профессии/в инновационной дея-
тельности? 

5,0 3,1 7,0 2,4 

7. Стимулируется ли появление и вы-
ращивание новых лидеров в органи-
зации? 

5,3 4,1 3,4 2,6 

8. Обладают ли менеджеры (руково-
дители) потенциалом собственного 
развития? 

7,9 9,3 6,4 7,0 

Среднее значение по блоку 7,0 6,2 4,2 4,5 
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К
ри

те
ри

й 
Направление 

Вопросы для проведения диагностики  
(«да» – 10 баллов, «нет» – 0 баллов,  

возможны промежуточные значения) 

Среднее значение 

Редуктор-
ПМ ПЗМЦ ЗМЗ МС КРМЗ 

К
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а 
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а 
9. Отождествляют ли себя работники 
частью инновационного пространства 
(инновационно ориентированной ор-
ганизации)? 

5,1 7,4 3,9 4,4 

10. Поддерживают ли руководители 
в организации (менеджеры компании) 
инновации, поощряют ли рационали-
заторские предложения и творчество 
персонала? 

7,6 6,7 4,6 4,8 

11. Видима ли инновационная актив-
ность в организации? 

6,4 7,1 4,9 3,8 

12. Охватывает ли инновационная ак-
тивность всех сотрудников компании, 
а не является привилегией отдельных 
сотрудников? 

6,5 6,2 3,5 2,8 

13. Существует ли система «выращи-
вания» инновационного резерва? 

4,5 2,3 0,8 1,6 

14. Поощряется ли инновационная 
активность руководителями (мене-
джерами компании) (нематериально)? 

7,7 4,9 7,1 4,2 

15. Поддерживается ли инновацион-
ная активность сотрудников систем-
но, посредством различных меропри-
ятий? 

6,8 3,9 3,5 2,0 

16. Готово ли руководство (менедж-
мент организации) брать на себя от-
ветственность за совместно принятые 
решения по внедрению инноваций? 

8,3 9,2 7,3 6,6 

17. Соотносится ли образ мышления 
сотрудников с инновационной ориен-
тацией организации? 

5,7 6,7 4,7 3,2 

Среднее значение по блоку 6,5 6,0 4,5 3,7 

П
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18. Наращиваются ли ключевые ком-
петенции сотрудников? 

6,7 6,9 5,1 3,8 

19. Обращается ли внимание на гиб-
кость мышления и инновационный 
потенциал сотрудника при приеме на 
работу? 

5,4 8,5 6,6 4,3 

20. Существует ли система поэтапно-
го развития инновационного потен-
циала сотрудников как индивидов? 

4,1 4,1 2,3 1,8 

21. Существует ли групповая/команд-
ная поддержка в инновационной дея-
тельности? 

6,1 5,1 3,9 4,5 

22. Испытывают ли сотрудники внут-
реннюю потребность в инновацион-
ной деятельности? 

5,9 8,4 5,5 5,3 
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К
ри

те
ри

й 
Направление 

Вопросы для проведения диагностики  
(«да» – 10 баллов, «нет» – 0 баллов,  

возможны промежуточные значения) 

Среднее значение 

Редуктор-
ПМ ПЗМЦ ЗМЗ МС КРМЗ 

23. Обладают ли сотрудники гибко-
стью мышления? 

5,7 8,4 7,5 5,8 

24. Охватывает ли система развития 
инновационного потенциала всех со-
трудников и возможно ли при жела-
нии быть зачисленным в инноваци-
онный резерв? 

4,5 3,6 4,5 1,5 

25. Готовы ли сотрудники к измене-
ниям? 

5,6 7,9 6,4 5,5 

26. Обладают ли они способностями 
для инновационной деятельности, ко-
гда этого требует ситуация? 

7,1 9,2 9,1 5,0 

27. Стало ли проявление инноваци-
онной активности осознанным прояв-
лением трудового поведения сотруд-
ников? 

4,6 6,6 4,0 4,0 

Среднее значение по блоку 5,5 6,9 5,5 4,1 
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28. Планируется ли потребность в 
приеме на работу сотрудников с ин-
новационным подходом? 

6,4 8,6 7,5 4,5 

29. Система оценки персонала на ста-
дии приема ориентирована на диагно-
стику гибкости мышления и готовно-
сти к инновационной активности? 

4,8 6,0 6,6 4,0 

30. Проводится ли адаптация сотруд-
ника к инновационной деятельности 
в компании? 

4,7 3,7 6,4 3,0 

31. Прививается ли сотруднику на 
стадии адаптации к профессиональ-
ной деятельности инновационная 
культура? 

4,8 6,1 5,1 2,0 

32. Проводится ли работа по форми-
рованию инновационного климата? 

5,3 5,1 3,6 1,5 

33. Проводится ли планомерная и по-
стоянная работа по наращиванию 
управленческих компетенций мене-
джеров компании в целях более эф-
фективного управления инновацион-
но ориентированным персоналом? 

6,8 3,2 3,0 2,3 

34. Существует ли процесс вовлече-
ния в инновационную деятельность 
новых сотрудников? 

6,8 6,6 4,4 3,3 

35. Проводится ли оценка динамики 
групповой/командной инновационной 
деятельности? 

4,1 3,3 3,6 0,8 
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К
ри

те
ри

й 
Направление 

Вопросы для проведения диагностики  
(«да» – 10 баллов, «нет» – 0 баллов,  

возможны промежуточные значения) 

Среднее значение 

Редуктор-
ПМ ПЗМЦ ЗМЗ МС КРМЗ 

36. Производится ли работа по выяв-
лению скрытых профессиональных 
компетенций и знаний? 

3,1 2,8 3,0 1,5 

37. Производится ли работа по вы-
страиванию эффективных коммуни-
каций в организации? 

5,7 4,6 7,7 3,0 

38. Осуществляются ли усиление 
ключевых профессиональных компе-
тенций и постоянное их развитие? 

6,6 5,5 4,9 3,5 

39. Существует ли в компании систе-
ма управления знаниями? 

5,0 2,8 1,9 2,0 

40. Находятся ли в развитии специа-
листы службы управления персона-
лом, привносят ли они новые техно-
логии? 

4,5 1,7 5,0 2,3 

41. Поощряется ли самоорганизация 
сотрудников? 

7,2 6,5 4,5 4,5 

42. Видимы ли процессы саморазви-
тия в организации? 

5,9 6,6 6,6 3,8 

43. Ориентированы ли HR-специали-
сты (специалисты по управлению 
персоналом) на формирование компе-
тенций у персонала, которые понадо-
бятся в будущем периоде? 

6,3 3,5 4,7 3,8 

44. Есть ли куда развиваться системе 
развития персонала? 

8,6 7,2 10,0 7,5 

45. Согласована ли деятельность 
структурных подразделений между 
собой в направлении разработки и 
внедрения инноваций? 

5,9 5,6 4,1 3,3 

Среднее значение по блоку 5,7 5,0 5,1 3,1 
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Таблица Д.2 – Анализ латентного состояния системы управления развитием ИМП 

(на основе анализа 2С-системы) 
Э

ле
ме

нт
 

Описание 

Экспертная оценка 
(по 10-балльной 

шкале:  
0 – минимальная, 

10 – максимальная) 

Редуктор-
ПМ ПЗМЦ ЗМЗ МС КРМЗ 

К
ул

ьт
ур

а 

Поощряется инициатива персонала 
как проявление процесса саморазви-
тия. В организации отмечается некая 
инновационная «одержимость» на базе 
видимой инновационной активности. 
Корпоративные ценности ориентиру-
ют на инновационное развитие орга-
низации, транслируют ценность инди-
видуальных и групповых/командных 
компетенций как часть общего инно-
вационного результата компании. Це-
ли инновационного развития компа-
нии и цели сотрудников совпадают 
и являются взаимодополняющими. 
Ценностным ориентиром становится 
достижение синергии посредством 
эффективной командной работы 

Оценка ______  5,9 7,0 4,0 6,3 

М
от

ив
ац

ия
 

Приоритет внутренней мотивации, ба-
зирующийся на принципах саморазви-
тия и самоорганизации, личной осо-
знанности и заинтересованности со-
трудников в нахождении в инноваци-
онном процессе, и проявление личной 
инициативы, движимой внутренними 
мотивами. Материальная мотивация 
становится важным, но не первосте-
пенным мотиватором развития со-
трудника. Внутренняя мотивация слу-
жит значимым фактором в выборе 
вектора поведения сотрудника 

Оценка ______  5,7 8,0 7,0 4,3 

С
ам

оо
бу

че
ни

е 

Сотрудники находят возможность ре-
флексии своей деятельности. Само-
стоятельно и при поддержке непо-
средственных руководителей (мене-
джеров организации) и HR-службы 
достигают осознанности собственных 
зон роста и развития, посредством 
процессов проблематизации и само-
определения формируют и самостоя-
тельно выполняют планы саморазви-
тия. Сотрудники проявляют настойчи-
вость и заинтересованность в получе-
нии новых знаний 

Оценка ______  5,0 3,0 4,0 2,8 
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Э
ле

ме
нт

 
Описание 

Экспертная оценка 
(по 10-балльной 

шкале:  
0 – минимальная, 

10 – максимальная) 

Редуктор-
ПМ ПЗМЦ ЗМЗ МС КРМЗ 

С
тр

ук
ту

ры
 

Трансформируется бизнес-модель ор-
ганизации с ориентацией на запуск 
процессов саморазвития и самоорга-
низации. Сочетаются процессы адми-
нистративного управления и созна-
тельного саморазвития. Запускаются 
процессы кооперации и мыследея-
тельности. Изменяется ментальная 
модель менеджмента с превалирова-
нием процессов демократизации (сов-
местное принятие решений, постанов-
ка сложных, ориентированных на до-
стижение целей инновационного раз-
вития организации задач и пр.). Базо-
вой задачей системы становится при-
дание импульсов развития и вовлече-
ние сотрудников в атмосферу иннова-
ционной активности 

Оценка ______  4,6 6,0 5,0 2,8 

Л
ид

ер
ст

во
 

Существует практика управления 
жизненным циклом лидеров. Основная 
работа лидеров заключается в созда-
нии новых лидеров. Лидерство стано-
вится многоуровневым и многоаспект-
ным: лидерство в профессии, в инно-
вациях, в эффективных инновационно 
ориентированных коммуникациях, 
в изменениях и пр. Важным становит-
ся процесс перенятия передового опы-
та с элементами доработки и усовер-
шенствования 

Оценка ______  6,5 4,0 4,0 2,8 

  Среднее значение 5,5 5,6 4,8 3,8 
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Таблица Д.3 – Анализ состояния HR-подразделения как интегратора процесса управления развитием ИМП 

Критерий 
Характеристики  

(определить по шкале от 0 до 10 уровень развития 
критерия, цифру поставить от руки) 

Редуктор-
ПМ ПЗМЦ ЗМЗ МС КРМЗ 

Регламенты и процессы службы 
управления персоналом в инноваци-
онно ориентированной организации  

0  10     
Жесткие, не гибкие Легко изменить в случае  

понимания важности 
7,4 6,4 3,8 8,3 

Развитие персонала заключается 0  10     
Только в обучении Используется  

комплексный подход 
7,5 7,5 3,4 6,0 

Развитие персонала ориентировано 0  10     
На требования На формирование компетенций,  

необходимых сегодня и в будущем 
6,9 5,4 3,4 5,3 

HR-подразделение  0  10     
Живет в рамках системы Внедряет инновации 6,1 4,4 3,0 2,7 

HR-подразделение 0  10     
Исполнитель поручений Лидер изменений 5,8 4,0 2,8 2,0 

HR-подразделение 0  10     
Получает поручения Инициирует процессы 6,1 4,6 3,0 3,3 

HR-подразделение 0  10     
Вне изменений,  
происходящих в компании 

Внутри изменений,  
происходящих в компании 

7,5 5,5 4,0 5,7 

Специалисты HR-подразделения 0  10     
Наемные работники Стратегические партнеры 6,4 4,8 3,4 5,7 

Специалисты HR-подразделения 0  10     
Стагнируют в развитии Постоянно развиваются сами 7,6 6,0 4,4 4,3 

Специалисты HR-подразделения при 
появлении новых задач 

0  10     
Ждут указаний Активно включаются  

в процесс формирования  
путей решения задачи 

7,1 5,9 4,9 3,3 

Специалисты HR-подразделения 0  10     
Дают четкие указания Поощряют инициативу  

сотрудников организации 
6,6 5,9 3,5 4,3 
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Критерий 
Характеристики  

(определить по шкале от 0 до 10 уровень развития 
критерия, цифру поставить от руки) 

Редуктор-
ПМ ПЗМЦ ЗМЗ МС КРМЗ 

Специалисты HR-подразделения 0  10     
Видят в сотрудниках  
объект обучения 

Верят в потенциал сотрудников 
и готовы их развивать 

7,7 6,3 4,3 3,3 

Специалисты HR-подразделения 0  10     
Не понимают смысла  
понятия «потенциал» 

Умеют развивать и наращивать 
индивидуальный  

и групповой потенциал 

7,8 5,4 4,1 3,7 

 Среднее значение  7,0 5,5 3,7 4,5 
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