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Аннотация
Статья посвящена вопросам развития инновационного потенциала пер­
сонала организации на основе управления знаниями. Отмечается дискус- 
сионность вопроса о содержании понятия «инновационный потенциал». 
Рассматриваются современные тенденции в управлении человеческими 
ресурсами. Обосновывается трактовка понятия «инновационный потен­
циал» как динамического процесса саморазвития персонала предприятия. 
В перечень основных характеристик названного потенциала включаются 
главные компетенции, динамические, организационные и поглощающие 
способности организации, формируемые в рамках системы управления 
знаниями, создаваемой на предприятии. Подчеркивается, что ключе­
вым блоком системы должно быть непрерывное обучение персонала. 
Объясняется необходимость встраивания системы управления знаниями 
в инновационную бизнес-модель организации. В итоге компания станет 
самообучающейся, а затем, вовлекая максимально возможное число со­
трудников в систему непрерывного обучения, интеллектуальной, то есть 
такой, которая не только аккумулирует, но и капитализирует знания. От­
мечается, что действенным способом накопления и трансляции корпо­
ративных знаний должны быть корпоративные университеты и учебные 
центры, создаваемые в организациях.
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Abstract
The article is devoted to the development of innovative potential of the personnel 
based on knowledge management. The controversy surrounding the concept of in­
novative potential is highlighted. Current trends in human resources management are 
described. The interpretation of the aforementioned concept as a dynamic process 
of self-development of the personnel is substantiated. Key competencies, dynam­
ic, organizational and absorbing capabilities of an enterprise that are being formed 
as part of the knowledge management system created at the enterprise are included 
in the list of the main characteristics of the stated potential. It is stressed that con­
tinuous staff training should be the main block of the system. The need to integrate 
the knowledge management system into the innovative business model of the organ­
ization is substantiated. Therefore, the company will transform into a self-learning 
one and eventually, with the maximum number of employees involved in the con­
tinuous training system, a company of intellectual resources that does not only ac­
cumulate but also capitalises knowledge. It is stated that corporate universities and 
educational centers established at organizations should become an effective way to ac­
cumulate and share corporate knowledge.
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях бурного распространения информационно-коммуникационных технологий (далее — ИКТ) 

для каждого предприятия жизненно важно своевременно вступить в глобальную гонку, используя свои 
уникальные и некопируемые конкурентные преимущества. К ним относятся, в частности, активы, в ос­
нове которых лежат знания. Знания, продуцируемые информацией и переносимые в сетевое простран­
ство, стали одним из важнейших экономических ресурсов.

Устойчивая конкурентоспособность предприятия в настоящий момент обеспечивается лишь в тех слу­
чаях, когда работники компании не только способны, но и готовы принимать непосредственное участие 
в инновационной деятельности, базирующейся на фундаменте современных знаний. Знания, носителя­
ми которых являются сотрудники предприятий, в эпоху цифровых трансформаций представляют собой 
основу инновационного потенциала как самих предприятий, так и экономики страны в целом. Уникаль­
ная роль знаний как важнейшего ресурса формирования инновационного потенциала организации пре­
допределяет необходимость совершенствования методологии и системы управления названным ресурсом.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
Существует целый ряд исследований в области создания и развития инновационного потенциала пер­

сонала (далее — ИПП), имеет место и определенный практический опыт. В то же время остаются вопросы, 
требующие рассмотрения как в теоретическом, так и в прикладном аспекте. Это предопределяется, в част­
ности, сформировавшимися в последнее время тенденциями в управлении человеческими ресурсами [1]:

— формированием компетенций для решения новых задач и выполнения видов деятельности, ра­
нее не существовавших;

— резким повышением роли управления человеческим капиталом в целях обеспечения конкуренто­
способности организации;

— распространением проектного подхода в практике организации труда;
— интеграцией процессов управления персоналом в инновационные бизнес-модели деятельности 

хозяйствующих субъектов;
— повышением роли управления талантами в развитии стратегических возможностей организации;
— широким развитием корпоративного обучения;
— повышением значения вовлеченности персонала в решение задачи роста производительности труда.
По-прежнему остается дискуссионным вопрос о содержании понятия «инновационный потенциал».

Названная категория представляется в литературе либо как комплекс каких-либо необычных, уникаль­
ных особенностей работников компании, либо как необычное поведение работников [2]. Следует отме­
тить, что данные подходы лишь фиксируют текущее состояние тех или иных элементов инновационно­
го потенциала, не придавая значения возможным направлениям их совершенствования. В этом смысле 
более продуктивным видится подход, базирующийся на динамическом процессе самообучения и са­
моразвития компании. В рамках данного подхода представлены результаты настоящего исследования.

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ
Динамический процесс саморазвития организации предполагает наличие [3]:
— системы постоянного обучения как руководства, так и рядовых сотрудников компании;
— системы мотивации персонала к инновационной деятельности;
— децентрализованнных организационных структур управления;
— системы подготовки лидеров, способных самостоятельно инициировать осуществление новых 

проектов и руководить ими;
— корпоративной культуры организации, способствующий продуцированию инноваций.
В ходе саморазвития в компании складываются так называемые динамические способности. Их ха­

рактерной чертой является уникальность: они присущи только данной компании и потому не подда­
ются копированию конкурентами. При условии постоянного обновления эти способности представля­
ют собой важнейший конкурентный ресурс предприятия. Понятие «способности» стало использоваться 
после того, как Р.Р. Нельсоном и С.Г. Уинтером была разработана концепция организационных рутин 
(способностей) как постоянно повторяющихся методов осуществления той или иной деятельности [4].
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Современная научная литература трактует динамические способности либо как процесс эволюцион­
ного характера, либо как механизм создания и совершенствования располагаемых ресурсов компании 
для купирования рисков, связанных с непостоянством среды, окружающей компанию. В рамках второ­
го подхода можно выделить следующие процессы:

— согласование внутренних и внешних процессов, осуществляемых компанией;
— обучение контингента, направленное на повышение эффективности выполнения необходимых 

функций;
— модернизацию организационных ресурсов, предполагающую их приспособление к колебаниям 

технологической и рыночной среды.
Несмотря на определенные отличия, подходы, описанные выше, имеют одну и ту же общую цель — 

рост конкурентоспособности за счет создания и развития новых способностей и компетенций.
Кроме динамических способностей инновационный потенциал предприятия включает в себя способ­

ности организационные, которые обычно подразделяются на базовые и ключевые. При этом базовые спо­
собности трактуются как способности выживать в конкурентной среде и характерны для большинства хо­
зяйствующих субъектов. Что касается ключевых способностей, они представляют наибольший интерес, 
поскольку формируют ключевые компетенции компании, составляющие ее конкурентные преимущества. 
При этом динамические способности организации, точно так же как ее ключевые компетенции, должны 
быть органической частью системы управления знаниями (далее — СУЗ), формируемой на предприятии.

Более устойчивыми в рыночной среде являются те компании, которые максимально эффективно ис­
пользуют как правило ограниченные ресурсы, оперативно перестраивая свою деятельность в зависимо­
сти от колебаний внешней среды. В таких компаниях руководство стремится сместить акцент с традици­
онных знаний и навыков, обычно применяемых при реализации рутинных работ, к знаниям и навыкам, 
которые представляют собой новые, уникальные качества, не поддающиеся копированию конкурента­
ми. Разумеется, работники могут овладеть такими знаниями и навыками лишь в ходе профессиональной 
деятельности, постоянно обогащаясь опытом и повышая уровень трудовой этики. Это, в свою очередь, 
формирует способность работников к саморазвитию и самореализации, закрепляющуюся в моделях 
поведения. Однако следует заметить, что наличие уникальных и не воспроизводимых конкурентами ка­
честв у руководства компании и части ее персонала еще не гарантирует эффективную инновационную 
деятельность. Вышеназванные качества имеют значение лишь тогда, когда их использование приводит 
к росту конкурентных преимуществ компании.

С течением времени технология управления знаниями совершенствовалась и окончательно сформи­
ровалась при замене затратного подхода к развитию человеческого капитала подходом инвестицион­
ным, то есть при развитии «экономики знаний» [5]. Как одна из функций менеджмента, управление зна­
ниями прошло несколько этапов трактовки. На первом этапе этим термином обозначали обнаружение 
эффективных примеров развития хозяйствующих субъектов и расширение границ использования со­
ответствующих практик. Вторым этапом стала опора на технические и программные средства, предпо­
лагающая сбор, систематизацию и хранение соответствующих данных. Стоит, однако, подчеркнуть, что 
второй подход оказался недостаточно эффективным по причинам личностного и организационно-тех­
нического характера [4]. Так, к личностным причинам можно отнести недостаточную поддержку менед­
жментом предприятия самой идеи управления знаниями, непонимание работниками целей и механиз­
мов реализации соответствующих технологий, ограниченность внутрикорпоративных коммуникаций, 
а также неопределенность личных преимуществ участников системы управления знаниями. К другой 
группе причин главным образом относится необходимость предварительного и достаточно затратного 
обучения персонала, а также частые технические проблемы.

Изложенное выше позволяет констатировать, что агрегирование знаний, их толкование и распро­
странение возможно только при формировании сети коммуникаций персонала, позволяющей доводить 
информацию до всех подразделений предприятия. В этих условиях СУЗ становится средством обеспе­
чения перманентного обучения и развития коллектива в вопросах, связанных с наиболее важными биз­
нес-процессами. Крайне важно, что при надлежащей формализации знаний компания становится неза­
висимой от ситуаций, связанных с увольнением работников или с их перемещением внутри предприятия.

Анализ российской практики показывает, что теоретические категории, характеризующие функцию 
управления знаниями («интеллектуальный капитал», «креативная компания», «развитие персонала» и т. д.),
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для многих предприятий еще не стали повседневными, привычными. В значительной мере это являет­
ся следствием сложности, многогранности, а порой и противоречивости процессов управления знани­
ями. Магистральным направлением преодоления трудностей, возникающих при построении СУЗ, яв­
ляется непрерывное обучение и развитие коллектива компании для продуцирования актуальных знаний 
как фактора роста конкурентоспособности предприятия [6].

В наиболее развитых странах быстро растущая роль знания привела к формированию ряда преференций 
для предприятий, активно осуществляющих непрерывное обучение работников. Так, в США для предпри­
ятий предусмотрены налоговые льготы, в случае если не менее 2 % фонда заработной платы расходуется 
на обучение работников и разработку новых технологий, формирующих «поле знаний». Более 50 % аме­
риканских компаний, 46 % британских компаний и 21 % французских используют подобную практику [7].

Важной задачей при формировании корпоративной СУЗ является преобразование неявных знаний 
в знания явные, представляющее собой данные, которые можно формализовать, хранить и транслиро­
вать: графики, таблицы, схемы, формулы и т. п. Что касается знаний неявных, ими в большинстве слу­
чаев становится жизненный и профессиональный опыт, а также умения, навыки и интуиция, которы­
ми обладают некоторые сотрудники или группы сотрудников. Очевидно, что носители неявных знаний 
не всегда готовы делиться ими с коллегами и тем самым обеспечивают себе определенные конкурент­
ные преимущества. С учетом данного обстоятельства важной задачей организаторов СУЗ становится со­
здание механизма мотивации к распространению неявных знаний носителями внутри организации. Ос­
новные стадии преобразования неявных знаний в явные представлены на рисунке 1.

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 1. Основные стадии преобразования неявных знаний в явные

При создании в компании эффективной СУЗ необходимо использовать не только внутренние, но 
и внешние источники информации. Это обеспечит формирование у организации так называемой по­
глощающей способности, то есть способности находить, систематизировать и использовать новые зна­
ния [8]. Такая способность гарантирует компании непрерывное инновационное развитие.

Центральным звеном СУЗ, создаваемой на предприятии, должно быть непрерывное обучение ра­
ботников, в результате которого компания в начале превращается в компанию самообучающуюся, а за­
тем, с вовлечением в обучение максимально возможного числа работников, — в компанию интеллек­
туальную. Интеллектуальная компания не только продуцирует новые знания, но и капитализирует их, 
что неизбежно ведет к росту рыночной стоимости этой компании. Превращение предприятия в пред­
приятие интеллектуальное предполагает, что его сотрудники обладают высоким личным мастерством, 
аналитическим мышлением, отсутствием стереотипов, а также способностью к групповому обучению.

Вышесказанное позволяет констатировать, что СУЗ, создаваемая в организации, должны выполнять 
следующие основные функции:

— формирования системы мотивации и стимулирования работников компании к созданию, распро­
странению и использованию новых знаний;

— обнаружения, формализации и распространения неявных знаний;
— выявления и эффективной реализации динамических способностей и ключевых компетенций компании.
При этом названную СУЗ следует встраивать в инновационную бизнес-модель организации, которая,

в свою очередь, должна стать органической частью корпоративной культуры компании [9].
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Как уже было отмечено, серьезной проблемой при создании в организации «знаниевой» среды явля­
ется преобразование неявных знаний в явные, то есть зафиксированные и максимально формализован­
ные. В настоящее время действенным способом накопления и трансляции корпоративных знаний мо­
гут стать учебные центры и корпоративные университеты, создаваемые на предприятиях [10]. Подобные 
университеты успешно работают, в частности, в ОК «РУСАЛ», ПАО «Северсталь» и других.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В современных условиях обеспечение устойчивой конкурентоспособности организации возмож­

но только при создании и эффективном использовании стабильных и не поддающихся копированию 
конкурентных преимуществ. К таковым в первую очередь относятся активы предприятия, базирующие­
ся на знаниях, на перманентном процессе самообучения и саморазвития работников этой организации. 
Итогом названных процессов должно стать формирование ключевых компетенций, а также динамичес­
ких, организационных и поглощающих способностей, постоянно трансформирующихся соответственно 
колебаниям внешней среды. Продуцирование таких способностей и компетенций должно происходить 
в рамках создаваемой в организации СУЗ. Ведущим элементом этой системы должно стать непрерыв­
ное обучение персонала, превращающее компанию в самообучающуюся, а затем и в интеллектуаль­
ную, то есть такую, которая не только создает новые знания, но и капитализирует их, тем самым повы­
шая свою рыночную стоимость.
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