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ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ КАПИТАЛ КАК 
ФАКТОР ОРГАНИЗАЦИОННОЙ АМБИ-

ДЕКСТРИИ 
 
Статья посвящена рассмотрению органи-
зационной амбидекстрии, сущность которой 
заключается в способности сочетать теку-
щую деятельность с поиском и разработкой 
новых направлений развития. Анализ опуб-
ликованных практик показывает, что это 
достаточно сложная задача и не все орга-
низации с ней справляются, ставя перед 
наукой вопрос изучения факторов, условий, 
механизмов обеспечения организационной 
амбидекстрии. 
Статья вносит вклад в изучение комплекса 
факторов, позволяющих организациям 
успешно осуществлять стратегию амби-
декстрии, определяет характеристики и 
компоненты интеллектуального капитала 
как источника формирования способностей 
организаций к амбидекстрии, отмечает 
перспективные направления исследований 
в этой области. 
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В современной высококонкурентной и изменчивой среде критериями устойчивого 

развития организаций считают, с одной стороны, показатели инновационной активности, 
с другой – операционной эффективности, но добиться успеха одновременно по этим двум 
направлениям удаётся не всегда, поскольку цели и подходы к их достижению традицион-
но отличаются. Способность нахождения баланса между оптимизацией существующих 
процессов одновременно с поддержанием качества продукции на высоком уровне и дея-
тельностью, направленной на создание новых продуктов или внедрение новых техноло-
гий, серьёзную трансформацию процессов, называют организационной амбидекстрией. 

Данной теме с 2010-х гг. и по настоящее время уделяется серьёзное внимание в 
зарубежных исследованиях по направлению изучения организационных компетенций, в 
российских публикациях информации по ней пока немного, несмотря на то что вопрос яв-
ляется актуальным и для отечественных организаций. Цель настоящей работы – прове-
сти анализ научно-исследовательских подходов к организационной амбидекстрии и си-
стематизировать значимые для её практической реализации компоненты интеллектуаль-
ного капитала. 
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Понятие организационной амбидекстрии было введено в научный оборот А. Мар-
чем, который описал специфику параллельного ведения одной организацией двух разных 
видов инновационной деятельности: "разработке радикальных инноваций" (направлен-
ных на получение новых продуктов и технологий) и "эксплуатации" (использования ин-
крементальных (улучшающих) инноваций) [1]. 

Исследователи последних лет используют понятие организационной амби-
декстрии в контексте организационного и стратегического менеджмента для изучения ди-
хотомии управления и нахождения баланса между способностью к адаптации и совер-
шенствованием (оптимизацией), когда, с одной стороны, необходимо обеспечивать гиб-
кость и постоянные изменения, а с другой – операционную эффективность и стандарти-
зацию [2], [3], [4]. 

В литературе [5, с. 4], [6, с. 89] отмечается, что амбидекстральные организации 
стремятся к балансу в трёх плоскостях: распределение ресурсов (финансирование, чело-
веческий капитал, время и т.д.), обеспечение процессов (разработка и эксплуатация), ре-
зультаты (операционная эффективность и инновационная активность) и на трёх уровнях: 
индивидуальном, организационном и контекстном ("на уровне социальной системы"). 

Управление в амбидекстральных организациях представляет собой сложную за-
дачу, поскольку два направления деятельности отличаются по своей природе, целям, ис-
пользуемым технологиям и требуемым компетенциям (Табл. 1). 

 
Таблица 1 – Составляющие организационной амбидекстрии [сост. автором] 

Составляющие Операционная деятельность Инновационная деятельность 

Цели Краткосрочные: выживание, повы-
шение операционной эффективно-
сти 

Долгосрочные: рост и конкурентоспо-
собность 

Планирование Среднесрочное и текущее планиро-
вание 

Стратегическое планирование 

Активности Оптимизация существующих произ-
водственных и бизнес-процессов 

Поисковая, исследовательская дея-
тельность по созданию новых продук-
тов, услуг и технологий 

Технологии Внедрение зрелых технологий Внедрение новых технологий 

Финансирование Инвестиции на короткий период с 
положительной и предсказуемой 
отдачей 

Долгосрочные высокорисковые инве-
стиции большой величины 

Знание и компетенции Использование внутреннего знания 
и существующих компетенций 

Создание нового знания и новых ком-
петенций 

Организационные харак-
теристики 

Стабильность, контроль, механи-
стическая организационная структу-
ра 

Гибкость, автономия, органическая 
организационная структура 

Методы и инструменты Инструменты управления каче-
ством, бережливого производства, 
методы решения проблем и т.д. 

Методы поиска новых идей и решений, 
трансфер знаний, венчуры, методы 
развития творческого воображения, 
инструменты открытых инноваций, 
скаутинг новых технологий, методы 
разработки инновационной стратегии и 
т.д. 

Человеческий капитал Специализированные компетенции Помимо специализированных,  компе-
тенции в смежных и других областях 

 
Большой пул вопросов, которые в настоящее время обсуждаются в научной лите-

ратуре, касается эмпирических доказательств связи между амбидекстрией организаций и 
их эффективностью в краткосрочной и долгосрочной перспективе. Результаты пока нель-
зя назвать однозначными –исследования свидетельствуют, что только части компаний 
удаётся успешно реализовывать стратегию организационной амбидекстрии, достигая при 
этом роста рыночной доли, прибыли, конкурентоспособности, устойчивости в краткосроч-
ной и долгосрочной перспективе; у многих организаций на практике не получается до-
стичь баланса амбидекстрии и они сталкиваются с "эффектом колеи", "ловушкой успеха", 
"ловушкой неудачи" [1], [6], [7], [8]. "Эффект колеи" и "ловушка успеха" проявляются в 
чрезмерной фокусировке на операционной деятельности, в том, что компании "двигаются 
по инерции", совершенствуя текущие процессы, выбирая низкие риски и предсказуемую 
доходность, не уделяя большого внимания изменениям в отрасли и инновационной ак-
тивности. "Ловушка неудачи", наоборот, возникает, когда организации слишком сконцен-
трированы на исследованиях и разработках, новые технологии не доводятся до включе-
ния в текущую деятельность [6, с. 89], [8, с. 61-62]. 
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Поскольку менеджмент в большинстве случаев ориентирован на достижение и 
краткосрочных, и долгосрочных целей, т.е. операционной эффективности в настоящий 
момент и устойчивого развития на перспективу, исследователи и практики продолжают 
изучать факторы и условия обеспечения организационной амбидекстрии. 

Теоретические представления об организационной амбидекстрии развиваются в 
рамках нескольких смежных научных направлений, методологически базирующихся на 
ресурсном подходе и концепции организационных компетенций (Табл. 2). 

 
Таблица 2 – Научные направления по изучению организационной амбидекстрии 

Научное направление Содержание Источники 

Концепция динамиче-
ских способностей 

Выявление угроз и трендов, реагирование 
на них, способность к организационным 
изменениям относят к так называемым "ди-
намическим способностям",  основой для 
изменения которых являются организацион-
ные компетенции высшего уровня: форсайт, 
организационные гибкость и амбидекстрия 

O’Reilly, Tushman, 2008 [7] 
Razzak M.R., Al-Riyami S., Palalic 
R., 2022 [9] 

Концепция организа-
ционного обучения 

Отмечает необходимость обучения одно-
временно разработке и эксплуатации инно-
ваций в целях готовности к постоянным ин-
крементальным улучшениям и участию в 
радикальных изменениях 

Díaz, M., Pasamar, S.,  Valle, R., 
2012[10] 

Экономика открытых 
инноваций 

В рамках модели открытых инноваций появ-
ляется понятие межорганизационной амби-
декстрии, предполагающей совместные 
создание и эксплуатацию инноваций разны-
ми экономическими агентами 

Wilden R., Hohberger J., Devinney 
T.M., Lavie D. 2018 [11] 
Сидорова А.А., 2023 [6] 

Управление знаниями Амбидекстрия возникает в результате ком-
бинации накопления знаний внутри органи-
зации и привлечения знаний из внешних 
источников 

Gonzalez, R.V., Melo, T., 2018 [12] 
Trivedi, K., Srivastava, K.B.L. 2024 
[13] 

Концепция интеллек-
туального капитала 

Амбидекстральные компетенции организа-
ции формируются при определённом соче-
тании человеческого, структурного и соци-
ального капиталов 

Kang, S.-C., Snell, S. A., 2009 [14] 
Hansen, N, Güttel, W  Swart, J. 
2019 [3] 
Alcázar, F.M., 2017 [15] 

 
В практике компаний встречаются разные подходы к организационной реализации 

стратегии амбидекстрии [1], [6], [8], [16]: 
- последовательный: чередование одной бизнес-единицей периодов иссле-

довательской и текущей деятельности в зависимости от фазы инновационного процесса; 
- "структурная амбидекстрия": для двух направлений деятельности исполь-

зуются разные структурные подразделения с координацией со стороны руководства ком-
пании; 

- "контекстуальная амбидекстрия": одни и те же ресурсы одновременно за-
действованы по двум направлениям организационной амбидекстрии, делегирование ре-
шения и распределение времени на поисковую и текущую деятельность чаще всего пе-
редано на уровень отдельных сотрудников; 

- "взаимная амбидекстрия": результаты поисковой деятельности одних под-
разделений являются источниками совершенствования операционной деятельности дру-
гих; 

- "межорганизационная амбидекстрия": совместные исследовательская и 
эксплуатационная деятельности разных компаний. 

Перечисленные подходы не считаются взаимоисключающими – последние иссле-
дования говорят о возможности их сочетания в различных конфигурациях, предлагая 
термины "гибридная", "гармоническая", "динамическая" амбидекстрия [2], [4], [8]. Однако 
пока недостаточно изучены факторы внешней и внутренней среды, организационные 
компетенции и технологии, позволяющие компаниям добиваться успеха в амбидекстрии. 

Большинство авторов считает, что амбидекстральную реализацию радикальных и 
"эксплуатационных" инноваций обеспечивает комбинация специфических и смежных зна-
ний, которыми обладает организация, с новыми внешними знаниями, получаемыми из 
различных источников [4], [7], [14], [15], [17]. В зависимости от научного подхода (Табл. 2) 
авторы выбирают в качестве фокуса изучения амбидекстрии разные аспекты теории ор-
ганизационных компетенций: динамические способности в целом, способность к усвое-
нию и применению знаний и способность организации к обучению, в частности, и т.д. В 
настоящей работе рассмотрим эту проблему через призму концепции интеллектуального 
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капитала, который, с точки зрения ресурсного подхода, лежит в основе формирования 
организационных компетенций и знания. 

Интеллектуальный капитал организации состоит из трёх взаимосвязанных компо-
нентов: человеческого капитала, структурного капитала и социального капитала. Челове-
ческий капитал традиционно определяют как совокупность знаний, умений, способностей, 
носителями которых являются работники организации. Структурный капитал – это коди-
фицированные знания и опыт, нашедшие отражение в базах данных, патентах, инструк-
циях, информационно-коммуникационных технологиях, организационных структурах, си-
стемах, процессах и культуре [17, с. 187]. Социальный капитал – это ресурс, источником 
которого являются сети и паттерны внутренних и внешних взаимоотношений работников 
организации и других агентов, выступающий в роли механизма, обеспечивающего обмен 
знаниями. Исследователи называют три измерения социального капитала [14, с. 69]: 

- структура связей между индивидами; 
- качество связей между индивидами (доверие, ожидание, мотивы, нормы 

поведения); 
- когнитивное измерение, отражающее уровень понимания индивидами друг 

друга, возникающего на основе разделяемых систем кодификаций и значений. 
По результатам анализа базы ResearchGate на предмет публикаций о связи орга-

низационной амбидекстрии и интеллектуального капитала в качестве одного из основных 
направлений исследований можно отметить определение отличительных черт отдельных 
компонентов человеческого, структурного и социального капиталов, используемых орга-
низациями для каждого из амбивалентных направлений деятельности. Так, многие авто-
ры считают, что в составе человеческого капитала компетенции работников с более ши-
роким профилем отвечают за разработку инноваций, а узкоспециализированные – за 
операционную деятельность, амбидекстральные компетенции организации формируются 
на групповом уровне в результате взаимодействия работников разного профиля [15]. 

При рассмотрении структурного капитала исследователи также отмечают разли-
чия в характеристиках организационных структур, культуры, роли информационно-
коммуникационных технологий, разграничивая их на обеспечивающие два амбивалент-
ных направления деятельности. 

Информационно-коммуникационные технологии ускоряют процесс обучения, 
предоставляют доступ к информации и знаниям, обеспечивают как автономность, так и 
командную работу сотрудников. В [12] отмечается, что процессы разработки инноваций 
больше зависят от IT-систем, чем операционные процессы. Для исследований и разрабо-
ток важны технологии, которые обеспечивают автономию процессу получения новых тех-
нологий и знаний, позволяют сотрудникам коммуницировать с представителями других 
подразделений компании, партнёрами, поставщиками, заказчиками, организациями науки 
и образования. 

При характеристике организационной структуры и культуры, формируемых для 
совершенствования операционной деятельности, чаще всего применяется определение 
"механистические" (направленные на поддержание стабильности и контроль), в то время 
как для разработки инноваций важны ценностные ориентации на исследования, поиск, 
коллаборации и так называемая "органическая" форма контроля [4], [10], [14]. 

Второе общее направление работ по теме амбидекстрии – изучение систем и ме-
тодов управления человеческими ресурсами, направленных на формирование отдельных 
амбидекстральных компонентов интеллектуального капитала. Согласно данному подходу, 
именно через управление человеческими ресурсами осуществляется формирование и 
развитие человеческого, структурного и социального капиталов, которые, в свою очередь, 
выступают драйверами интеграции знаний и реализации стратегии амбидекстрии. 

В англоязычной литературе, посвящённой управлению человеческими ресурсами, 
часто встречается термин "high-performance work systems" (HPWS), который можно пере-
вести как "система высокопроизводительного управления организацией". Выделяют три 
основных вида современных HPWS, отличающихся "глубинным отношением" к персона-
лу, определяющим взгляд на роль сотрудников в достижении стратегических целей фир-
мы: ориентированную на производительность персонала, ориентированную на причаст-
ность персонала, ориентированную на вовлечённость персонала [18, с. 131]. В ряде ра-
бот на основе эмпирических исследований доказывается взаимосвязь HPWS, опосредо-
ванная через человеческий, социальный и структурный капиталы, с развитием потенциа-
ла в области радикальных и инкрементальных инноваций и организационной амби-
декстрией [19], [20]. При этом выделяются практики управления человеческими ресурса-
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ми, направленные на "эксплуатацию" существующего рынка через "дисциплину и интен-
сификацию труда", и практики "поддержки и доверия", позволяющие быстро осваивать 
новые возможности, приспосабливаться к изменениям, создавать инновации [20, с. 1423-
1424]. Отмеченные работы предполагают, что грамотная комбинация данных амбива-
лентных практик в единой HPWS должна иметь положительную связь с организационной 
амбидекстрией, однако механизмы влияния на неё интегрированного в HPWS управления 
интеллектуальным капиталом в полной мере не изучены. 

Ряд публикаций посвящён исследованиям организационной амбидекстрии на ин-
дивидуальном уровне – роли и действий высшего руководства, менеджеров проектов и 
подразделений, обеспечивающих процессы интеграции знания через медиацию между 
структурными подразделениями и работниками, отдельно занятыми либо операционной 
деятельностью, либо исследованиями и разработкой [21], [22]. 

Таким образом, можно отметить, что существующие публикации по теме интел-
лектуального капитала и организационной амбидекстрии фокусируются, как правило, на 
отдельных компонентах человеческого, структурного и социального капиталов для каждо-
го из двух направлений амбивалентной деятельности и не дают общей картины. 

Вклад настоящей работы в исследовательскую тематику заключается в комплекс-
ном рассмотрении компонентов интеллектуального капитала с фокусом на характеристи-
ку отдельных составляющих, значимых для достижения организацией амбидекстральной 
зрелости. Основные черты амбидекстрально зрелой организации определены на основе 
описанных в [23] пяти стадиях зрелости организационной амбидекстрии, перечислим 
данные черты: 

- организация осознаёт амбивалентность своих целей, условия и факторы 
их достижения; 

- требования, связанные с амбивалентными целями и поведением, могут 
быть расставлены по приоритетам в зависимости от конкретных ситуаций; 

- дуальные компетенции по разработке и эксплуатации позволяют опера-
тивно реагировать на ситуацию. 

На основе синтеза результатов разрозненных по направленности исследований 
были определены значимые для успешной организационной амбидекстрии компоненты 
интеллектуального капитала, дана характеристика их составляющих, отличающаяся со-
четанием требований инновационной и эксплуатационной деятельности, свойственным 
амбидекстрально зрелым организациям (Табл. 3). 

 
Таблица 3 – Характеристика компонентов интеллектуального капитала амбидекстрально 
зрелых организаций 

Компонент интеллектуального 
капитала 

Содержание Качественные признаки 

Ч
е
л

о
в
е
ч
е
с
ки

й
 к

а
п
и
та

л
 

Профессиональные ком-
петенции 

Набор узкоспециализированных 
и междисциплинарных компетен-
ций 

Сочетание разных компетенций, 
обеспечивающее умение переклю-
чаться между текущими задачами и 
разработкой, оценивать и использо-
вать знания и опыт, полученные в 
результате работы в других коман-
дах и областях 

Цифровые компетенции Компетенции по работе с IT-
продуктами и IT-системами 

Открытость новым цифровым техно-
логиям, которые после обучения и 
практики быстро становятся рутин-
ными, способность сочетать и нахо-
дить новое применение разным IT, 
обучать им других 

Методические способно-
сти 

Способности обрабатывать дан-
ные, документировать знания и 
их комбинации 

Способности к эффективной инте-
грации и комбинированию внешних 
знаний с существующими знаниями, 
к формализации и документирова-
нию полученного опыта, к развитию 
методов амбидекстральной работы 

Социальные навыки Навыки социального взаимодей-
ствия, общения по теме работы, 
способности к эмпатии 

Способности и навыки быстрого 
усвоения новых социальных страте-
гий и норм, рефлексии при выстраи-
вании взаимоотношений 

С
тр

у
кт

у
р
-

н
ы

й
 к

а
п
и
та

л
 

Организационная струк-
тура 

Форма распределения видов 
деятельности по подразделениям 
с указанием связей и руководи-
телей 

Многополярная, гибкая организаци-
онная структура 

Рабочие и управленче- Формализация и стандартизация Новые роли и процессы быстро ста-
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ские процессы, роли, 
функции 

процессов, ролей, функций новятся стандартными, при этом 
поддаваясь дальнейшей адаптации и 
формализации 

Информационно-
коммуникационные тех-
нологии 

Цифровые инструменты единой 
платформы, позволяющие вво-
дить, оценивать и обсуждать 
данные инновационных идей и 
проектов, реализовывать их од-
новременно с проектами по со-
вершенствованию операционной 
деятельности, управлять порт-
фелями проектов (эффективно 
распределять ресурсы) 

Постоянное совершенствование и 
внедрение новых цифровых техноло-
гий, способствующих развитию ам-
бидекстрии, работе в разных коман-
дах, переключению между видами 
деятельности 

Организационная куль-
тура 

Ценности, нормы, правила, фор-
мируемые организацией 

"Дисциплина и интенсификация тру-
да", "поддержка и доверие" выступа-
ют как взаимосвязанные и дополня-
ющие друг друга аспекты организа-
ционной культуры 

С
о
ц

и
а
л

ь
н
ы

й
 к

а
п
и
та

л
 

Структура связей Структура межличностных отно-
шений 

Изменение связей при переключении 
между задачами и командами не 
вызывает сложностей 

Качество связей Доверие, ожидание, мотивы, 
нормы поведения, регулирующие 
межличностные отношения 

Ориентация на обмен знаниями, 
терпимость и доверие, позволяющие 
менять мышление, сотрудничать и 
принимать амбидекстральные реше-
ния 

Когнитивное измерение Разделяемые системы кодифи-
каций и значений для эффектив-
ной коммуникации 

Общая система кодификации про-
фессиональных, технических и дру-
гих знаний 

 
Представленная характеристика компонентов человеческого, структурного и со-

циального капиталов амбидекстрально зрелых организаций может быть полезна для 
оценки и развития интеллектуального капитала организациями, выбравшими стратегию 
амбидекстрии, для реализации которой требуется системный подход – многочисленные 
исследования показывают, что недостаток каких-то компонентов не приводит к нужным 
результатам даже при большом объёме других ресурсов. 

Безусловно, тема организационной амбидекстрии включает ещё много вопросов, 
требующих дальнейшего изучения. В частности, большой интерес представляет пробле-
ма, в какой пропорции распределять ресурсы между основной бизнес-деятельностью, 
развитием существующих возможностей и работой над прорывными инновациями, как на 
этот выбор влияют многочисленные факторы внешней среды, прежде всего, её неопре-
делённость, что определяет подходящий набор методов управления каждым компонен-
том интеллектуального капитала, исходя из разных условий, и каким должен быть меха-
низм гармонизации данных методов. 
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