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Управление инновационным 
потенциалом персонала: 
поведенческий подход

Любая организация, выбирая 
стратегию развития на основе 

инноваций, делает ставку на персонал. 
Однако наличие работников, обладаю-
щих самыми современными знаниями и 
навыками, в сочетании с достаточными 
финансовыми, организационными и тех-
ническими ресурсами не дает гарантии 
того, что способности персонала будут 
эффективно задействованы в целях ин-
новационного развития предприятия. 
По признанию экспертов, даже в компа-
ниях, для которых инновации – основной 
вид деятельности, инновационная актив-
ность не является доминирующей харак-
теристикой сотрудников [13]. Проблема 
заключается в неспособности органи-
зации создать действенные механизмы 
управления инновационным потенциа-
лом персонала [3; 4]. 

На фоне активного развития мето-
дологии управления инновациями во-
просам управления инновационным 
потенциалом персонала уделяется не-
оправданно мало внимания. Имеется 
множество работ, посвященных концеп-
туализации понятия «инновационный 
потенциал персонала» (ИПП), гораздо 
реже предметом исследований стано-
вятся механизмы управления ИПП. Мы 
обнаружили только семь диссертаций 
за последние 10 лет, имеющих прямое 
отношение к данной проблематике. Не-
смотря на то что в таких работах, как 
правило, изучается комбинированное 
воздействие личностных характеристик 
персонала и организационной среды на 
инновационную деятельность предпри-
ятия, управление ИПП рассматривается 
через призму методов и инструментов, 
внешних по отношению к работнику как 
носителю способности к инновацион-
ным преобразованиям. Такое положе-
ние, по нашему мнению, пока является 
серьезной проблемой в развитии мето-
дологии управления ИПП. 

В контексте обозначенных выше 
проблем мы предлагаем подход, сфоку-
сированный на движущих силах преоб-
разования ИПП в инновационный актив, 
отличительной особенностью которого 

является проактивное (инициативное) 
поведение сотрудников, направленное 
на достижение инновационных целей 
организации. 

ПРОБЛЕМЫ МЕТОДОЛОГИИ 
УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННЫМ 
ПОТЕНЦИАЛОМ ПЕРСОНАЛА
Различные научные идеи относи-

тельно того, что следует понимать под 
инновационным потенциалом персона-
ла, сходятся в определении его струк-
турных характеристик, к которым, как 
правило, относят знания, творческий 
подход, интеллектуальные возможно-
сти и мотивацию сотрудников. Методо-
логические разногласия возникают при 
определении механизмов управления 
ИПП, обеспечивающих достижение его 
целевых состояний. Так, в исследова-
нии Е.В. Гасенко под таким механизмом 
понимается процесс диагностики и ре-
гулирования организационных и лич-
ностных факторов, результатом которого 
является создание проектных групп для 
осуществления инновационной деятель-
ности из числа сотрудников, зачислен-
ных в инновационный кадровый резерв 
[2. С. 17–18]. У В.Н. Горшенина и К.А. Лега 
– это обучение и развитие персонала на 
всех уровнях организации через приоб-
ретение знаний и умений инновацион-
но-опережающего характера и создание 
новых знаний для осуществления устой-
чивого развития корпорации на основе 
повышения уровня инновационности 
персонала [3; 6]. В работе Д.Р. Амировой  
управление ИПП включает механизмы 
взаимодействия предприятий и обра-
зовательных учреждений, активизации 
инновационного мышления и творче-
ского потенциала работников, мотива-
ции и стимулирования персонала, фор-
мирования командной формы работы и 
контроля эффективности использования 
ИПП [1. С. 15–18]. При переходе к вопро-
сам практики управления ИПП предлага-
ется набор инструментов, при помощи 
которых инновационность персонала 
может быть выявлена (оценка потенци-
ала сотрудника), создана (обучение, по-
строение карьеры), повышена (матери-

Аннотация

Сущность инновационного потенциала пер-
сонала как инновационного актива организации 
сконцентрирована в уникальных знаниях и ком-
петенциях сотрудников и проявляется в моделях 
инновационного поведения, поддерживающего 
цели инновационного развития организации.  
В отличие от существующей методологии управ-
ления инновационным потенциалом персонала, 
игнорирующей роль личностных механизмов ини-
циативного поведения, представлен концептуаль-
ный подход к формированию, развитию и исполь-
зованию потенциала сотрудников, основанный 
на механизмах внутренней мотивации работника. 
В рамках поведенческого подхода представлена 
модель, основанная на связи соответствующих 
индивидуальных и организационных факторов, 
обеспечивающих сонаправленность векторов 
развития работника и организации, в которой 
организационная среда выступает как источник 
внутренней мотивации работника к самореали-
зации и саморазвитию. На практике элементами 
такой среды являются организационная культура, 
сфокусированная на саморазвитии и инициативе 
сотрудников, развивающее лидерство и инфра-
структура саморазвития: возможности обучения 
для всех сотрудников, наставничество на всех 
уровнях организации, широкие группы экспертов, 
сообщества  практиков и др. Эти элементы выяв-
лены нами в результате анализа лучшей практи-
ки российских компаний-лидеров, формирующих 
системы развития персонала как структуры раз-
вития и поддержки инновационного поведения 
работников. 
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Managing Personnel  
Innovative Potential:  
Behavioural Approach

Abstract

The essence of personnel innovation potential 
as an organization’s innovative asset is concentrat-
ed in the unique knowledge and employees’ com-
petencies and reflected in the models of innovative 
behaviour supporting the objectives of an organi-
zation’s development initiatives. In contrast to the 
current methodology, which ignores the individual 
drivers of personal initiative, we have developed a 
conceptual approach to formation, development 
and exploitation of personnel potential based on 
the mechanisms of employees’ intrinsic motivation. 
Within the frames of the behavioural approach, we 
propose a model based on the link between individu-
al and organizational factors providing unidirectional 
vectors of employee’s and the organizational devel-
opment. In this model organizational environment 
serves as a source of employees’ intrinsic motivation 
for self-realization and self-development. In prac-
tice, such an environment embraces organizational 
culture focused on self-development and initiative, 
developmental leadership and self-development 
infrastructure: learning opportunities for all employ-
ees, mentoring at all levels of organization, extensive 
groups of experts, community of practitioners, etc. 
These elements are discovered due to the analysis 
of the best practices of Russian leading companies 
that devise HRD-systems as structures of developing 
and supporting of personnel innovative behaviour.
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альные и нематериальные стимулы) и 
реализована (участие в проектах – [2; 3]). 
К методам управления отнесены органи-
зационно-стабилизирующие, распоряди-
тельные и дисциплинарные [6. С. 11].

Несмотря на разнообразие мнений 
и обоснованность выводов указанных 
исследований, мы, тем не менее, вынуж-
дены констатировать, что их результатом 
стала «плоская» модель управления ИПП, 
организованная в двумерном простран-
стве «ресурс-фактор», в которой уровень 
«инновационности» персонала опре-
деляется наличием и состоянием орга-
низационных факторов, которые могут 
выступить в качестве предпосылок, ка-
тализаторов или ингибиторов инноваци-
онной деятельности сотрудников. Суть 
управления ИПП сводится к выявлению 
таких организационных факторов, опре-
делению того, «какие изменения нужно 
произвести для приведения этих усло-
вий в надлежащее состояние», а также 
выбору и реализации «наиболее подхо-
дящих способов управления инноваци-
онным потенциалом работников, исходя 
из имеющихся у организации ресурсов» 
[2. С. 16]. 

Фактически персонал выступает  
в роли пассивного объекта управления 
ИПП, в отношении которого в одних слу-
чаях применяется стимулирование (ини-
циатива по приказу или за вознагражде-
ние), а в других – ингибирование тех или 
иных факторов (преодоление сопротив-
ления изменениям). Несмотря на то что 
все авторы оперируют понятиями «ин-
новационная активность», «инициатива», 
«творчество», «мотивация» и другими по-
добными, ни в одной из помянутых дис-
сертационных работ мы не обнаружили 
личностных механизмов инновацион-
ности работника. По мнению М. Фриза, 
такие исследования представляют реак-
тивный подход, когда человек воспри-
нимается как «зеркало» задач или целей, 
поставленных организацией [16. P. 134]. 

В свете обозначенных проблем мы 
считаем необходимым решить две ме-
тодологические задачи: во-первых, рас-
крыть сущность потенциала персонала 

как инновационного актива организа-
ции, и, во-вторых, сформировать модель 
управления ИПП, основанную на орга-
низационных и личностных механизмах 
воспроизводства ИПП в целях инноваци-
онного развития организации. 

ИПП КАК ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ
Единственная причина, по которой 

организации выбирают путь развития на 
основе инноваций, состоит в стремлении 
обеспечить свое превосходство на рын-
ке. Опыт компаний-лидеров доказывает, 
что долгосрочная конкурентоспособ-
ность в высокодинамичной бизнес-сре-
де зависит не только от способности ор-
ганизации предложить новые продукты 
и услуги, но и в значительной степени 
от того, насколько эффективно она спо-
собна использовать свои ресурсы для 
инноваций, создавая тем самым трудно 
копируемые преимущества. Такой под-
ход предполагает, что работники на всех 
уровнях организации воспринимаются 
как инновационный капитал [18. P. 66], 
представляющий собой ценные, редкие, 
трудно имитируемые и невзаимозаменя-
емые ресурсы [19. P. 8], поскольку имен-
но уникальные свойства сотрудников 
способствуют появлению новых про-
дуктов и технологий, обновлению ор-
ганизационных процессов и процедур, 
обеспечивая тем самым конкурентные 
преимущества организации на основе 
инноваций [18; 20]. 

Следовательно, ключевые аспекты 
управления ИПП как инновационным ак-
тивом организации включают:

1) специфические характеристики 
ИПП, определяющие его положительное 
влияние на реализацию инновационных 
целей организации; 

2) личностные и организационные 
механизмы управления инновационным 
потенциалом работника как носителя 
способности к инновационным преоб-
разованиям.

Специфические характеристики 
ИПП

Уникальные знания, уникальные на-
выки и уникальный опыт, которые могут 
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быть приобретены сотрудником только 
в конкретной организации, трансфор-
мируются в модели поведения, поддер-
живающие ее инновационное развитие. 
По мнению экспертов, именно поведен-
ческие модели руководителей и сотруд-
ников, основанные на эффективности, 
инициативе и вовлеченности в процес-
сы непрерывного улучшения деятель-
ности организации, являются наиболее 
важными факторами инноваций [13; 18]. 
Исследователями детально описаны 
поведенческие модели, совместимые 
с инновационной деятельностью, кото-
рые, по общему мнению, включают та-
кие аспекты, как личная и коллективная 
инициатива, направленная на улучше-
ние деятельности компании, готовность 
обмениваться знаниями и опытом, на-
целенность на результат, ориентация на 
обучение и саморазвитие, ответствен-
ность за реализацию инициатив и др.  
[5; 11; 14–16]. При этом Дж.М. Крант под-
черкивает, что «проактивное поведение 
сотрудников становится все более крити-
ческой детерминантой организационно-
го успеха», поэтому компании будут все 
больше полагаться на личную инициати-
ву, создающую возможность не пассив-
но приспосабливаться к изменяющимся 
условиям бизнес-среды, а «взять на себя 
инициативу в улучшении текущих обсто-
ятельств или создании новых» [15. P. 436].

Следуя этой логике, мы рассматри-
ваем ИПП как инновационный актив, 
представляющий собой имеющиеся и 
будущие возможности инновационного 
развития организации, сконцентриро-
ванные в уникальных знаниях, навыках 
и моделях поведения сотрудников, при-
водящих к активным действиям по ре-
ализации ее стратегических целей. Это 
актив долговременного действия, так как 
каждый из его элементов при правиль-
ном управлении может быть настроен, 
перенастроен, усилен и воспроизведен в 
следующих поколениях сотрудников, что 
является важнейшим фактором устой-
чивости и конкурентоспособности орга-
низации в условиях неопределенности 
бизнес-среды [19. P. 10].

Личностные и организационные  
механизмы управления инновацион-
ным потенциалом работника

Новое понимание роли работника 
как активного субъекта инновационно-
го развития организации обусловливает 
необходимость выработки соответству-
ющего этой роли подхода к управле-
нию ИПП, позволяющего сформировать 
устойчивые модели инновационного 
поведения. Д. Пинк высказал мнение, 

что эти поведенческие модели связаны  
с созданием новой «операционной си-
стемы мотивации», в которой инноваци-
онное мышление и творческое начало в 
поведении сотрудников основываются на 
внутримотивационном потенциале [7]. 

Однако современная практика тако-
ва, что компании (как и большинство ис-
следователей) направляют свои усилия 
на поверхностный уровень мотивации 
– уровень потребностей, не затрагивая 
при этом глубинные мотивы работни-
ков. В работе М. Ганье и Э. Дэси показано, 
что концентрация на системах внешнего 
контроля и вознаграждения подрывает 
природную склонность человека, пре-
одолевая трудности, находить новое, 
развиваться, исследовать и учиться [17], 
а Д. Пинк подчеркивает, что быстрый и 
непосредственный успех, выраженный 
в символах внешнего вознаграждения, 
приносит в жертву инновативность и 
творчество [7. С. 174]. Вследствие чего в 
традиционной модели мотивации персо-
нала нарастает внутренняя противоре-
чивость, обусловленная неспособностью 
организации создать мотивационную 
среду, поддерживающую полное раскры-
тие и, что не менее важно, эффективное 
использование инновационного потен-
циала сотрудников. 

Опираясь на теорию самодетерми-
нации (Self-Determination Theory – SDT) 
Э. Дэси и М. Райана [17], концепцию лич-
ной инициативы М. Фриза (Personal ini-
tiative – PI) [16], исследования в области 
проактивного поведения [15] и самоли-
дерства (Self-leadership) [14], мы выявили 
механизмы и процессы формирования 
инновационного поведения, сущность 
которых отражена в нижеследующих по-
ложениях. 

Первое. Инновационное поведение 
основано на способности работника к 
самоуправлению, так как инициативные 
действия всегда требуют выхода за рамки 
повседневных обязанностей без явного 
требования следовать какому-то указа-
нию. Личная инициатива подразумевает 
наличие у сотрудника своих собственных 
целей, и это означает, что он принимает 
на себя ответственность за реализацию 
своей идеи или общего проекта и готов 
к расширению зоны личной компетент-
ности путем приобретения новых знаний 
и навыков. Для достижения цели требу-
ется настойчивость, чтобы пройти тех-
нические барьеры и преодолеть сопро-
тивление и инерцию других людей, для 
чего требуется выработка новой тактики 
поведения, более совместимой с кон-
кретными условиями реализации ини-

циативы. В свою очередь, это приводит 
к новым самоинициирующимся целям и 
самозапуску инициативных действий на 
более высоком уровне компетентности 
при помощи более эффективных моде-
лей поведения [16]. Цикл самоуправле-
ния описывает процесс саморазвития 
работника, приводящий к самореали-
зации и самосовершенствованию. Чем 
сильнее стремление самореализоваться, 
тем глубже человек вовлечен в рабочий 
процесс и тем меньше ему требуются 
внешние вознаграждения, потому что 
само вовлечение в деятельность стано-
вится мотивационной целью. Регулярно 
возобновляемый акт выработки новой 
программы действий (самодетермина-
ции) приводит к формированию устой-
чивой ментальной модели, в которой 
саморазвитие становится и импульсом, и 
результатом самоидентификации работ-
ника в среде организации [17].

Второе. Сотрудник с высоким уров-
нем личной инициативы в большей 
степени ориентирован на автономное 
функционирование, которое основано 
на убежденности в том, что его личные 
ресурсы (знания, навыки, способы вза-
имодействия) достаточны для того, что-
бы его личные цели были достигнуты. 
Полностью автономная форма внутрен-
ней мотивации не является желательной 
для организации, так как при отсутствии 
возможностей реализовать свои идеи 
работник будет их искать в других компа-
ниях, проявляя приверженность своим 
профессиональным интересам. Особен-
но опасна ориентация на автономию, 
если речь идет об инновационных ли-
дерах или исследователях. Часто потеря 
таких сотрудников равносильна потере 
инновационных продуктов, технологий 
или решений. Противоположным авто-
номии является внешне регулируемое 
поведение, когда работники в своих 
действиях руководствуются целью полу-
чить обещанную награду или избежать 
неприятных последствий. Ориентация 
сотрудника на внешний контроль не яв-
ляется препятствием для активной ин-
новационной деятельности, но требует 
гораздо больших усилий со стороны ор-
ганизации, чтобы получить хоть какие-то 
ростки инициативы. 

Третье. Внешне регулируемое и ав-
тономное поведение могут быть приве-
дены в соответствие с целями иннова-
ционного развития организации через 
механизм интернализации, когда цели, 
ценности, отношения, правила и нормы 
организации воспринимаются работни-
ками как свои собственные и, следова-
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тельно, им больше не требуется наличия 
внешних воздействий [17]. При этом чем 
глубже внешняя цель воспринята сотруд-
ником (интегрирована), тем в меньшей 
степени его деятельность нуждается во 
внешнем контроле, т.е. становится само-
управляемой. Другими словами, вовле-
чение работников в процессы развития 
компании на основе внутренней моти-
вации подразумевает, во-первых, высо-
кую значимость для сотрудника внеш-
ней цели (привлекательной, стоящей, 
импульсирующей) и, во-вторых, наличие 

целостной ментальной модели, основан-
ной на сонаправленности целей и векто-
ров поведения работника и интересов 
организации [5. С. 134]. 

Как видим, на «молекулярном» уров-
не управление инновационным потен-
циалом работника связано с двумя вну-
триличностными механизмами: первый 
– это механизм саморазвития на основе 
внутренней мотивации, приводящий к 
самореализации и самосовершенствова-
нию; второй – механизм интернализации 
целей и ценностей организации в контур 

внутренней мотивации. Речь идет о «во-
влечении ума» и «вовлечении сердца» в 
инновационную деятельность компании 
[13]. По сути, «мотивация саморазвития – 
это процесс сознательного обоснования 
и добровольного выбора работником 
способа поведения, направленного на 
улучшение деятельности организации» 
[11. C. 155], когда самоинициирование 
внутренних источников мотивации ста-
новится фактором самововлечения в ра-
бочий процесс без внешних воздействий. 
Таким образом, самопроизводство вну-
тренней мотивации становится основой 
долгосрочной мотивации сотрудника  
к саморазвитию в интересах организации. 

Результатом совместного действия 
этих двух механизмов является после-
довательность качественных преобра-
зований инновационного потенциала 
работника – от навыков эффективной ра-
боты к мастерству и профессиональному 
совершенству в соответствии с целями 
развития организации [11. С. 161]. При 
этом, какими бы ни были причины инно-
вационного поведения – стремление ре-
ализовать свой творческий потенциал, 
потребность в признании со стороны со-
циального окружения, принадлежность 
к «избранным» или просто желание 
получить премию, – переход к инициа-
тивным действиям работника связан с 
построением новой ценностной основы 

УПРАВЛЕНИЕ ПОВЕДЕНИЕМ ПЕРСОНАЛА

САМОРАЗВИТИЕ СОТРУДНИКА

Внешний
контроль

Интроецированное
регулирование

Интегрированное
регулирование

Цели работника
дистанцированы,
вектор поведения

направлен на
удовлетворение личных 

потребносей путем
приобретения требуемых

навыков

Цели организации
приняты работником как

направление для
реализации личных 

интересов: повышение
компетентности,
карьерный рост,

признание заслуг

Цели организации
воспринимаются

работников как свои
собственные,

саморазвитие –
ценностная основа

поведения

Навык Мастерство Совершенство
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Рис. 1. Управление поведением персонала на основе внутренней мотивации

№ 
п/п Фактор Характеристика Характер влияния  

на внутреннюю мотивацию работника

1 Функционал работника Функциональная гибкость, широкая специ-
ализация, элементы творчества, более ши-
рокая зона принятия решений в отношении 
выполняемой работы

Работа, включающая, хотя бы иногда, решение эври-
стических задач, способствует более высокой вовле-
ченности, познавательной активности и концентрации 
усилий работника на развитии профессионализма

2 Руководство Стиль повседневного управления, поддержи-
вающий сотрудничество, командную работу, 
инициативу, индивидуальное развитие и рост 
подчиненных. Руководитель в роли настав-
ника

Справедливость оценки индивидуального вклада ра-
ботника, доступность и готовность руководителя помочь 
в решении рабочих задач, содействие его самораз-
витию и росту способствуют повышению самооценки 
сотрудника, его уверенности в собственных силах, 
готовности, преодолевая трудности и ошибки, двигать-
ся к намеченной цели

3 Организационная 
культура 

Эффективность труда, качество работы с кли-
ентами и партнерами, индивидуальная ини-
циатива и приверженность как абсолютные 
ценности организации; модели эффективного 
поведения – нормативный компонент культу-
ры; атмосфера, поддерживающая инициати-
ву на любом уровне и любом рабочем месте 
в организации

Ценностную составляющую личностного мотивацион-
ного потенциала, связанную с работой в конкретной 
организации, формируют ценности, нормы и ожидания 
организации. Вследствие этого изменяется ментальная 
модель работника, основанная на глубокой внутренней 
убежденности в том, что его профессиональный успех 
и личное благополучие могут быть достигнуты, если его 
действия помогут улучшить деятельность организации 

4 Ресурсы саморазвития Доступность обучения для всех категорий 
работников, широкая сеть источников про-
фессиональных знаний, поддержка экспер-
тов и наставников, систематический обмен 
опытом и знаниями

Чем шире и доступнее ресурсы знаний, получаемых  
в том числе путем обмена опытом, тем больше воз-
можностей для развития личной компетентности и ини-
циативы. Помощь со стороны экспертов и наставников 
стимулирует интерес работников к инновационной 
деятельности и поддерживает активную вовлеченность 
в инновационные процессы

Адаптировано по: [8].

Организационные факторы саморазвития работника
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поведения, ориентированной на иннова-
ционные ценности организации (рис. 1).

Управление поведением сотрудников 
через их саморазвитие и сознательную 
целеориентацию деятельности пред-
полагает преднамеренное воздействие 
на все элементы механизма внутренней 
мотивации: цели, компетентность и ра-
бочий контекст (ценности, отношения, 
культура). Опираясь на результаты пре-
дыдущих исследований, мы выделили 
четыре наиболее значимые группы орга-
низационных факторов, ориентирующих 
работника на саморазвитие в интересах 
инновационного развития организации 
(см. таблицу).

Таким образом, реальным объек-
том управления ИПП является не набор 
тех или иных характеристик персонала 
(навыков, квалификации) и организаци-
онной среды, а инновационное поведе-
ние как результирующая способность 
организации формировать, эффективно 
задействовать и развивать потенциал 
персонала в целях ее инновационного 

развития, поскольку именно «система 
управления организации задает среду, 
в которой раскрывается или, напротив, 
закрепощается, креативный, творческий 
потенциал ее сотрудников, являющийся, 
в конечном итоге, основным источником 
инноваций» [9. С. 63]. 

ПРАКТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ СИСТЕМЫ
УПРАВЛЕНИЯ ИПП
По мнению ряда исследователей, 

существует большой разрыв между вос-
принимаемой важностью инноваций и 
целесообразностью подходов и методов, 
используемых для систематической под-
держки и ускорения инноваций. Осозна-
вая участие работников в инновацион-
ных процессах как критически важный 
фактор успеха, большинство компаний 
всерьез не занимается стимулированием 
инноваций и не моделирует инновацион-
ное поведение; инновационные способ-
ности большинства работников просто 
не принимаются в расчет, и это является 
серьезным препятствием для успешного 
развития организации [13; 18]. Г. Хэмел 

так объяснил суть проблемы: «Как по-
ощрять творчество, мы хорошо знаем: 
вооружить людей инструментами для 
создания инноваций, давать им время на 
обдумывание, не клеймить их позором за 
неудачи, создавать условия для случай-
ных открытий и т.п. Но системы управле-
ния ко всему этому глухи» [10. С. 91]. 

Но и в том случае, когда организация 
«открывает двери» для инициативы сни-
зу, управление ИПП приобретает харак-
тер противоречивый и несовместимый 
с природой проактивного поведения со-
трудников. Весьма показательный при-
мер приводит К.И. Сотникова, описыва-
ющая опыт предприятия по реализации 
программы операционных улучшений. 
Первоначально сотрудникам было обе-
щано внушительное вознаграждение за 
инновационные идеи, что вызвало поток 
предложений, не все из которых имели 
значение для предприятия. После вве-
дения внутренней экспертизы и строгих 
критериев отбора (суммарный экономи-
ческий эффект и порядок подачи заявок) 
количество предложений сократилось, 
но при этом многие полезные и быстро 
реализуемые идеи не соответствовали 
указанным критериям, а значит, и премии 
не выплачивались. Более того, поскольку 
программа оказалась неэффективной, 
руководство установило норматив по-
дачи улучшений из цехов. По выражению 
автора, метод «пряника» был дополнен 
методом «кнута». Разумеется, планы по 
инновациям не были выполнены, а про-
грамма свернута [9. С. 64].

Вопрос о том, какие политики и ин-
струменты необходимо задействовать, 
чтобы изменить сложившуюся практику 
управления ИПП, является приоритет-
ным для многих компаний. А.В. Молод-
чик и соавторы считают, что это задача 
целенаправленного построения системы 
управления поведением работников как 
фактором и потенциалом развития ор-
ганизации, а ее решение состоит в соз-
дании активного механизма вовлечения 
работников в инновационную деятель-
ность и постоянного наращивания их 
потенциала как главного источника раз-
вития организации [5]. 

Наше исследование практики пере-
довых российских компаний1 [12] вы-
явило ряд признаков эффективного 

1 В исследовании использовались публичные 
отчеты компаний Сбербанк, МТС, МегаФон, Но-
рильский никель, Русал, Сибур и др. Анализ пока-
зал наличие схожих подходов к со-зданию систем 
развития персонала, а также большое разнообра-
зие корпоративных программ, нацеленных на раз-
витие потенциала сотрудников и повышение их 
инновационной активности.

Цели инновационного развития организации

ЦЕЛЬ управления ИПП
Развитие способности сотрудников вносить вклад 

в повышение эффективности на всех уровнях 
организации для обеспечения ее устойчивого развития 

на основе инноваций

РЕЗУЛЬТАТ: квалифицированные, гибкие, мотивирован-
ные и приверженные сотрудники на всех уровнях орга-
низации, готовые к реализации инновационных целей 

организации

Формирование персонала
Сложные методы привлечения и отбора сотрудни-

ков с акцентом на инновационные компетенции. 
Целевые группы:  молодые специалисты, «таланты». 
Программы интеграции новичков – транслирование 
инновационных ценностей на входе в компанию

Развертывание ИПП
Сотрудники привлекаются к решению сложных, 

часто межфункциональных задач, реализации иннова-
ционных проектов. Поощряются лидерство, инициати-
ва, наставничество, мастерство, компетентность  
и экспертные знания

Развитие ИПП
l Программы обучения: руководители – акцент на 

лидерство; специалисты – обучение действием с ори-
ентацией на саморазвитие; исполнители – обучение 
на рабочем месте при помощи наставников.
l Управленческий резерв: оценка резервистов по 

компетенциям, результатам деятельности и пара-
метрам инновационного потенциала; подготовка 
действием – проекты, стажировки; использование 
резервистов «здесь и сейчас» при решении сложных 
бизнесзадач; широкий диапазон должностных пере-
мещений

ИНФРАСТРУКТУРА 
УПРАВЛЕНИЯ ИПП

Институт наставников
Руководители и специалисты,  

подготовленные для роли  
наставника

Институт внутренних экспертов
Сети профессионалов для 

оказания экспертной поддержки 
индивидуальных инициатив,  

проектных команд 

Институт внутренних тренеров
Руководители и специалисты  
как тренеры и преподаватели  

для внутреннего обучения

Ресурсы обучения и развития
Широкий доступ к знаниям  
и обучающим программам  

компании. Внутренние  
сообщества практиков  

для обмена опытом и знаниями

Конкурсы инновационных  
проектов

Стимулирование инициативы 
через привлечение сотрудников  

к решению инновационных  
задач организации

Специализированные структуры
Корпоративный университет, 

Центр компетенций 

Рис. 2. Модель управления инновационным потенциалом персонала
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управления человеческими ресурсами, 
способствующего повышению инно-
вационного потенциала организации.  
В частности, выяснилось, что динамич-
ные компании в гораздо большей степе-
ни ориентированы на создание систем 
развития человеческих ресурсов (РЧР) и 
организационной среды, поддерживаю-
щих способность и готовность сотрудни-
ков к достижению инновационных целей 
организации. В отличие от традиционных 
систем управления персоналом, функции 
которых в контексте управления ИПП 
включают обучение, построение карь-
еры и стимулирование инновационной 
активности сотрудников, РЧР выводит на 
первый план потенциал сотрудника и за-
дачи эффективного управления его пове-
дением. Для этого в систему внедряется 
ряд инструментов, с помощью которых 
компания последовательно вовлекает 
работников в инновационные процессы, 
обеспечивает поддержку повышения/ 
расширения компетентности и предо-
ставляет множество возможностей для 
индивидуального роста и развития в рус-
ле своих стратегических целей. Модель 
такой системы показана на рис. 2.

Все элементы данной модели управ-
ления ИПП, выполняя разные функции, 
нацелены на формирование, эффек-
тивное использование и развитие ИПП, 
чтобы в любое время на всех уровнях 
организации были квалифицированные, 
гибкие, мотивированные и привержен-
ные сотрудники, готовые к реализации 
ее инновационных целей. Опыт ком-
паний-лидеров показывает, что успех 
управления ИПП основан на создании 
всеобъемлющей инновационной среды, 
ключевая роль в которой отводится ин-
фраструктуре поддержки саморазвития 
работников, включающей институты на-
ставничества, внутренней экспертизы и 
развитой структуры ресурсов для обуче-
ния и развития персонала.

Новый образ работника как равно-
правного партнера организации, добро-
вольно содействующего ее успеху, – это 
образ человека, внутренне мотивиро-
ванного к улучшению ее деятельности. 
Использование именно такого челове-
ческого потенциала становится для ор-
ганизации практически неограниченным 
ресурсом инновационного развития [5]. 
Следует подчеркнуть, что даже при на-

личии развитых систем обучения, карь-
ерного продвижения и настойчивого 
стимулирования инновационной актив-
ности сотрудников инновации являются 
лишь краткосрочной формой решения 
организационных проблем. Поэтому за-
дача менеджмента состоит в том, чтобы 
найти «подходы к построению механиз-
мов, ставящих на регулярную основу 
развитие инициативы и инновационного 
потенциала персонала» [5. С. 133]. 

Представленный нами подход к 
управлению ИПП как инновационным 
активом компании сконцентрирован на 
организационных и личностных меха-
низмах его эффективного функциониро-
вания, поскольку только организации, 
способные создать на всех уровнях ус-
ловия для реализации инновационного 
поведения сотрудников, могут в полной 
мере развить свой потенциал конкурен-
тоспособности. Теоретические выклад-
ки нашли подтверждение в практике 
успешных компаний, что может служить 
важным обоснованием необходимости 
формирования новой концепции управ-
ления ИПП. 
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