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Влияние выбора инновационной политики на стратегию управления персоналом*

Современная динамика технологического развития, характеризующаяся ускоренной цифро-
визацией, распространением гибридных производственных систем и усилением конкуренции на 
глобальных рынках, предъявляет принципиально новые требования к инновационной политике ор-
ганизаций. Одновременно происходит усложнение структуры человеческого капитала: растёт 
потребность в сочетании традиционных профессиональных компетенций с навыками работы 
в высокотехнологичных и роботизированных средах. В таких условиях именно согласованность 
инновационной политики и стратегий управления персоналом становится ключевым фактором 
обеспечения устойчивой конкурентоспособности организаций. Соответственно, целью рабо-
ты является анализ современных видов инновационной политики, а также выявление ключевых 
особенностей разработки стратегий управления человеческими ресурсами при реализации со-
ответствующей инновационной политики. В числе выделенных видов инновационной политики 
рассмотрены: классическая инновационная политика, обоснованная в шумпетерианской теории 
инновационного развития; проанализированы современные теоретические подходы, положенные 
в основу инновационной политики гибридного производства; выделены базовые характеристики 
обновленной теоретической модели эволюционной политики инкрементальных инноваций. Для 
анализа инновационной политики, основанной на идеях гибридного производства, разработана 
имитационная модель динамики взаимозависимости материальных затрат на внедрение гибрид-
ной технологии и инвестиций в развитие человеческих ресурсов организации в целях повышения 
эффективности освоения новой технической системы. Обоснована необходимость оптимизации 
затрат на внедрение гибридного производства в целях достижения баланса инвестиций матери-
альных затрат и инвестиций в развитие человеческого капитала организации. Применительно к 
современной модели инновационной политики инкрементальных инноваций проанализированы ее 
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преимущества и возможные недостатки, обусловленные излишним вниманием к эволюции тра-
диционных технологий и недооцененностью фактов появления радикальных инноваций. В пла-
не разработки стратегий управления человеческими ресурсами рассмотрены положительные 
примеры создания центров роботизации производства, которые могут снизить финансовую на-
грузку организаций по подготовке специалистов уникальных профессий, занятых обслуживани-
ем роботизированных комплексов. Предлагается обратить внимание на процессы появления но-
вых профессий и необходимости организации новых форм развития персонала. В первую очередь 
это касается использования классических форм инновационной политики и внедрения гибридных 
технических систем, при организации которых требуются специалисты высокой квалификации 
как по традиционным профессиям, так и сотрудники, обладающие новыми профессиональными 
компетенциями по авангардным практикам IT-технологий, лазерной техники, робототехники и 
других современных профессий.

Таким образом, разработка стратегии управления персоналом не может быть свободна от 
вида инновационной политики, реализуемой в каждой конкретной компании.
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Управление эффективностью труда персонала 
в условиях внедрения новых технологий рассматри-
вается в качестве приоритетной задачи менеджмента 
XXI в. Основной задачей по-прежнему остается рост 
производительности труда персонала. Между тем 
специальные исследования показывают, что во мно-
гих отраслях промышленности наблюдается перепро-
изводство продукции, т.е. усложнение ее реализации 
на рынках сбыта [1]. В связи с этим формулируются 
предложения по сокращению числа рабочих часов 
в неделю с целью адаптации к изменившейся емко-
сти рынка. Напомним, что долгое время в истории 
экономической науки промышленные кризисы свя-
зывали с перепроизводством товаров, вызывающим 
банкротство многих организаций [2]. Тем не менее 
практически всегда находились компании, продукция 
которых в условиях кризиса перепроизводства поль-
зовалась большим спросом. Причина этого феномена 
крылась в так называемых новых комбинациях, ге-
ниально представленных в работах Й.А. Шумпетера 
[3]. Под новыми комбинациями им понимались пять 
основных условий перехода от экономических рутин 
к динамике развития, а именно: 

1. Создание нового продукта – выпуск продук-
ции, ранее не производившейся, или обладающей 
новыми качествами.

2. Внедрение нового метода производства, даже 
если это не научное открытие, а просто улучшение, 
ранее не применявшееся в отрасли.

3. Открытие нового рынка – освоение ранее не-
доступных или неизвестных рынков сбыта.

4. Получение нового источника сырья – незави-
симо от того, был ли этот ресурс известен ранее.

5. Реорганизация отрасли или разрушение суще-
ствующей рыночной структуры, например, монопо-
лизация или разрушение монополии.

В период написания своей знаменитой книги «Те-
ория экономического развития» (1911) Й.А. Шумпе-
тер еще не использовал термин «инновация». Этот 
термин появился в работе «Деловые циклы: Теорети-
ческий, исторический и статистический анализ капи-
талистического процесса» (1939) [4]. В этом произве-
дении «новые комбинации» приобрели современный 
смысл в значении инноваций. «Новые комбинации» 
выступают источником развития экономики, катали-
затором «созидательного разрушения», обуславлива-
ющим новые качества в динамике экономического 
развития. Внедрение новых комбинаций позволяет 
организациям преодолеть рутины производства, пе-
рейти к выпуску продукции, пользующейся спросом, 
и, таким образом, обеспечить экономическую эффек-
тивность своей деятельности. Важно отметить, что 
инвестиции в техническое перевооружение произ-
водства являются высокорисковыми. Помимо того, 
что это очень дорого, всегда имеются существенные 
риски в реализации производимой продукции.

Практика показывает, что в значительной степе-
ни эффективность использования новой техники, 
качество выпускаемой продукции зависит от персо-
нала, занятого ее обслуживанием [5–7]. И это в на-
стоящее время представляется остро актуальным 
вопросом. Эта проблема перехода от организации 
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традиционного типа к инновационным системам 
производства, характеризующаяся в значительной 
мере иными требованиями к управлению челове-
ческими ресурсами, требующими специалистов но-
вых профессий и, соответственно, другим уровнем 
квалификации.

В зависимости от выбора инновационной поли-
тики той или иной организации структурный пере-
ход к новым техническим системам может иметь 
разные варианты. По идее «созидательного разруше-
ния», которую в настоящее время принято считать 
классическим вариантом, инновационное развитие 
предполагает системное обновление производства. 
Традиционная техника в подобных случаях либо 
утилизируется, либо, при наличии соответствую-
щего спроса, выставляется на продажу. И в том, и 
в другом случае традиционные технологии заме-
няются новыми инновационными системами про-
изводства. Современная практика демонстрирует и 
иные виды инновационной политики. В частности, 
широкое распространение получил подход, при ко-
тором новая техника встраивается в существующие 
технологические цепочки, образуя так называемые 
гибридные технологии. Этот вариант получил так-
же свое теоретическое обоснование в работах как 
зарубежных, так и отечественных ученых. Напри-
мер, макроэкономическая модель OLG (П. Даймонд) 
[8], модель перекрывающихся поколений основного 
капитала (FCG), разработанная в 2016 г. В.И. Ма-
евским, С.Ю. Малковым, А.А. Рубинштейном [9], 
методология изменения технологических структур 
С.Ю. Глазьева [10], а также работы Д. Ромера [11], 
О. Бланшара [12], Д. Аджемоглу [13]. Однако при-
менение этих теорий на практике требует специ-
альной углубленной проработки, так как в процессе 
их использования возникает немало конкретных во-
просов, которые в настоящее время представляются 
техническими, но очевидно нуждаются в специаль-
ном научном обобщении. Сформированные таким 
образом технические системы получили название 
гибридных технологий. 

Третий вариант инновационной политики заклю-
чается в проведении инкрементальных инноваций. 
Проведение данной политики означает постепенное 
улучшение старой технологии или техники при со-
хранении ее основных функций. Таким образом, 
определенные совершенствования осуществляют-
ся в рамках базовой технологической парадигмы, 
которая не предусматривает никаких радикальных 
изменений, но предполагает определенное повы-
шение конкурентоспособности организации. Ин-
крементальная инновация – это, по существу, не 
революция, предполагающая разрушение исходной 
технической базы, а эволюционные ее изменения, 
которые минимизируют риски и сохраняют ста-
бильность производства, что особенно важно в зре-
лых отраслях и крупных организациях.

При реализации первого варианта инновацион-
ной политики в сфере управления человеческими 
ресурсами требуется масштабное переобучение 
персонала, что, в свою очередь, предполагает значи-
тельные инвестиции в развитие персонала. При этом 
варианте политики необходима разработка страте-
гии управления человеческими ресурсами, которая 
призвана оптимизировать программы обучения ра-
ботников компании по срокам времени и объемам 
инвестиций. Как правило, данная инновационная 
политика не обходится без привлечения нового пер-
сонала, обладающего ключевыми компетенциями, 
необходимыми для эффективного освоения новой 
техники. Организация в таком случае оказывается 
в ситуации сложного выбора, связанного с вложе-
нием инвестиций и крайне высокой потребностью 
в финансовых ресурсах. Речь идет о поиске баланса 
между финансовыми вложениями на приобретение 
новых технических систем и мобилизации необ-
ходимых инвестиций на обучение персонала. До-
вольно часто такая ситуация характеризуется как 
критический период в развитии организации. К со-
жалению, далеко не каждая организация способна 
пройти этот период без значительных потерь по 
причине опасности поглощения более крупными, 
финансово обеспеченными компаниями. В любом 
случае крупные банковские кредиты представляют-
ся необходимым условием выживания такой орга-
низации в данной ситуации.

Второй вариант, обусловленный созданием и 
внедрением гибридных технологий, также ставит 
сложные вопросы перед системой управления че-
ловеческими ресурсами. Речь идет о необходимости 
подбора и привлечения кадров, способных квали-
фицированно работать с оборудованием различных 
технологических поколений. В условиях интенсив-
ного распространения инноваций нового уклада на 
рынке труда возникает острый дефицит специали-
стов, умеющих эффективно применять современное 
оборудование, что, в свою очередь, ведет к суще-
ственному росту стоимости таких профессионалов. 
В связи с этим одним из наиболее распространен-
ных управленческих решений становится создание 
смешанных производственных коллективов, в кото-
рые включаются как сотрудники с опытом обслужи-
вания традиционной техники, так и специалисты, 
обладающие актуальными знаниями для работы с 
высокотехнологичным оборудованием [14]. Члены 
таких команд, как правило, значительно различа-
ются как по возрасту, так и по характеру профес-
сиональной подготовки. Одни имеют техническую 
базу, другие – компетенции в области цифровых и 
информационных технологий, применяемых в со-
временных производственных системах. Формиро-
вание человеческого капитала таких сотрудников 
происходило в разных условиях при работе с техни-
кой различных технических укладов. Тем не менее, 
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как представляется, взаимодействие таких специ-
алистов может быть очень продуктивным. Следует 
отметить, что начиная с 2025 г. государство в лице 
Минпромторга подключилось к подготовке специ-
алистов для работы с робототехническими систе-
мами, а также помощи в освоении новых систем. 
В России к 2030 г. планируется создать более 30 цен-
тров развития робототехники, на что собираются 
выделить более 15 млрд руб., из которых 8 млрд руб. 
– в 2025–2027 гг. По словам представителя мини-
стерства, центры нужны для стимулирования про-
ведения НИОКР в промышленной робототехнике; 
реверс-инжиниринга (воспроизводства чужих тех-
нологий) и разработки решений для автоматизации 
технических процессов; консультирования и про-
ведения аудитов предприятий, чтобы определить 
места на производстве, которые следует роботизи-
ровать; отработки моделей отечественных роботи-
зированных решений; подготовки кадров для этих 
производств [15]. Думается, что комплекс таких 
мероприятий значительно облегчит в финансовом 
и организационном плане внедрение новых техно-
логий. Кроме того, это позволит сократить сроки 
внедрения, ведь одна из задач создания центров 
развития робототехники является разработка типо-
вых решений, которые могут быть распространены 
и интегрированы не только на одном предприятии, 
но и масштабированы на других предприятиях. 
Это очень важно, так как задача ускоренного об-
учения специалистов принципиально важна для 
эффективного внедрения гибридных технологий. 
На рисунке 1 представлена имитационная модель 
динамики изменения эффективности обновленно-
го производства в зависимости от соотношений 
материальных затрат и инвестиций в человеческий 
капитал компании.

Точка Q в модели обозначает оптимальное зна-
чение совокупных затрат, связанных с внедрением 

и последующим освоением инновационной техни-
ческой системы.

Точка М1 отражает предельно допустимый уро-
вень эксплуатационных расходов, при котором со-
храняется рентабельность производственного про-
цесса.

Точка М2 указывает на переход за пределы по-
зиции критической зоны затрат, обозначая вход в об-
ласть устойчивой рентабельности.

В области I рассматривается внедрение техни-
ческой системы, конструктивно близкой к уже ос-
военным решениям. Этот процесс сопровождается 
поэтапным обучением персонала с использованием 
модульного подхода.

Область II характеризуется ускоренным ростом 
затрат, обусловленным стремлением управленче-
ской команды ускорить выход технической системы 
на проектную мощность. Осознание сложности обе-
спечения надежного функционирования оборудова-
ния без должной квалификации персонала привело 
к принятию решения об увеличении инвестиций 
в  человеческий капитал, значительная часть кото-
рых была направлена на обучение и переподготовку 
сотрудников.

В области III наблюдается снижение общей эф-
фективности производства, вызванное увеличением 
эксплуатационных издержек на фоне недостаточного 
уровня подготовки персонала к работе с новой тех-
никой. Это обстоятельство требует дополнительных 
вложений в развитие компетенций работников, что, в 
свою очередь, повышает совокупный уровень затрат.

Область IV представляет собой зону устойчиво-
го роста эффективности, связанного с улучшени-
ем качества технического обслуживания, а также с 
успешной интеграцией новой системы в существу-
ющую производственную инфраструктуру. В рам-
ках гибридной модели производства достигается 
оптимальное взаимодействие между старым и но-

вым оборудованием, что позволяет снижать 
частоту сбоев и аварий, тем самым умень-
шая эксплуатационные расходы.

На основе представленной модели мож-
но сделать вывод, что увеличение инвести-
ций в развитие человеческого капитала спо-
собно не только нейтрализовать рост затрат 
на обеспечение функционирования техни-
ческой системы, но и привести к повыше-
нию ее общей производительности.

Таким образом, в условиях технической 
модернизации дополнительные вложения в 
обучение и развитие персонала организа-
ции оказывают существенное положитель-
ное влияние на эффективность функциони-
рования производственной системы.

Третий вариант, основанный на исполь-
зовании политики внедрения инкремен-
тальной инновации, предполагает эволюци-

Рис. 1. Имитационная модель изменения материальных 
затрат и инвестиций в человеческий капитал компании 

при внедрении гибридных технических систем 
Z – затраты на обслуживание и ремонт, 
F – эффективность производства, 
I – инвестиции в человеческий капитал, 
C – уровень предельно допустимых затрат.
Составлено авторами.
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онный путь обновления производства. Как правило, 
стратегия развития производства на основе инкре-
ментальной инновационной политики предполага-
ет детализированный план внедрения и освоения 
новой техники. При этом изменение номенклатуры 
производства происходит постепенно, как и изме-
нение профессиональных компетенций персонала. 
В последнее время наблюдается использование та-
кой политики при обновлении производства в круп-
ных компаниях, занимающих достаточно устойчи-
вое положение на рынках сбыта. Это позволяет им 
проводить превентивную политику технологиче-
ских изменений, позволяющую параллельно осу-
ществлять подготовку персонала в плане изменения 
профессиональных компетенций и повышения ква-
лификации применительно к конкретным рабочим 
местам, сохраняя устойчивое положение на рынках 
сбыта. Недостатком этого варианта является замет-
ная продолжительность обновления производства. 
Компании могут сконцентрироваться исключитель-
но на мероприятиях по улучшению устаревших 
технологий, подобно компании Nokia, которая про-
должала улучшать кнопочные телефоны, не обратив 
должного внимания на факт перехода рынка к сен-
сорным смартфонам. Особенно политика инкремен-
тальных инноваций бывает уязвима в период начала 
длинной волны Кондратьева, что, как показывают 
специальные исследования, и характеризует насто-
ящее время [16].

В целом политика инкрементальных инноваций 
является вполне результативным и, в ряде случаев, 
необходимым инструментом развития. Однако при-
менение такой модели развития должно предусма-
тривать подход, предполагающий сбалансирован-
ность инкрементальных и радикальных инноваций 
в целях достижения устойчивого роста. 

Как известно, классическая теория инноваци-
онного развития экономики, основанная на идеях 
Й. Шумпетера, предлагает один базовый вариант 
инновационной политики, характеризующийся по-
нятием «созидательное разрушение». Это означает 
внедрение радикальных изменений в систему про-
изводства и на этой основе его качественное преоб-
разование. Между тем современная практика демон-
стрирует и иные виды инновационного развития. 
Определенное теоретическое осмысление получило 
так называемое гибридное производство. В этом ва-
рианте инновационная политика предполагает вне-
дрение инноваций в действующую традиционную 
систему производства, что позволяет существенно 
ее преобразовать и добиться качественных измене-
ний выпускаемой продукции, обеспечивая тем са-
мым устойчивую конкурентоспособность. 

Новое осмысление получили идеи ученых XIX в. 
о диффузии изобретений в системе производства. 
Эта современная теория нашла свое применение 
в  современной политике «инкрементальных инно-

ваций». Данная политика предполагает постепен-
ное совершенствование действующих технологий 
и, таким образом, эволюционно их преобразует, 
что при прочих равных условиях позволяет снизить 
риски внедрения и добиться устойчивого развития 
компании. Каждая из этих моделей инновационной 
политики должна опираться на особую стратегию 
управления персоналом. Нами предложены базовые 
характеристики и основные требования к формиро-
ванию таких стратегий применительно к представ-
ленным вариантам политик инновационного разви-
тия организаций.
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The Impact of the Choice of Innovation Policy on the Personnel Management Strategy

Miasnikov D.A., Mikhailov F.B.
Kazan (Volga Region) Federal University

The current dynamics of technological development, characterized by accelerating digitalization, 
the proliferation of hybrid production systems, and increased competition in global markets, presents 
fundamentally new challenges for the innovation policies of organizations. Simultaneously, the composition 
of human capital is evolving, with a growing need to integrate traditional professional skills with abilities 
to work in high-technology and robotic environments. Under these circumstances, the coherence of 
innovation policies and personnel management approaches becomes a crucial factor in ensuring long-
term organizational competitiveness. To this end, the aim of this study is to examine contemporary types 
of innovation strategies, as well as to identify critical features of human resources management tactics 
in the implementation of relevant innovation policies. Among the identified types of innovation policies, 
the following can be considered: classical innovation policies based on the Schumpeterian theory of 
innovation development, modern theoretical approaches underpinning hybrid production innovation 
policies, and the basic characteristics of an updated theoretical model for an evolutionary incremental 
innovation policy. To analyze innovation policies based on hybrid production ideas, a simulation model 
has been developed to examine the dynamics of interdependence between material costs for implementing 
hybrid technology and investments in human resource development within an organization in order to 
improve the efficiency of adopting a new technical system. The need to optimize the costs associated 
with implementing hybrid production in order to strike a balance between investments in material inputs 
and investments in organizational human capital has been justified. With regard to the current model of 
innovation policy, which focuses on incremental innovation, the advantages and potential drawbacks are 
analyzed. This approach may lead to an overemphasis on the evolution of existing technologies and a 
potential underestimation of radical innovations that could significantly impact the industry. In terms of 
human resource management, positive examples are presented of the establishment of robotics production 
centers, which could reduce the financial burden associated with organizations training specialists for 
unique professions related to robotics. Attention is drawn to the emergence of new professions and the 
importance of implementing novel staff development strategies to support these emerging roles. 

Therefore, the development of a human resources management strategy cannot be divorced from the 
specific type of innovation approach adopted by each individual company.

Keywords: innovation, hybrid production, incremental innovations, management strategy, efficiency, personnel 
management, development, technology, innovation policy
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