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Цель исследования: управленческие инновации являются актуальной темой исследо-
вания в  рамках международного научного сообщества, а  также представляют собой 
важнейший источник конкурентных преимуществ крупных компаний во всем мире. 
Целью исследования является изучение восприятия предпосылок внедрения управлен-
ческих инноваций сотрудниками российских крупных частных компаний химической 
и нефтегазовой отраслей. Методология исследования: в рамках теоретической части 
исследования был проведен библиографический анализ 265 российских и зарубежных 
научных источников. Эмпирическая база исследования представлена опросом 252  со-
трудников из  8  российских крупных частных компаний химической и  нефтегазовой от-
раслей, а  также полуструктурированными интервью с  12  представителями топ-
менеджмента данных компаний. Результаты исследования: на основании выводов 
теоретической части исследования был сформирован авторский мультиуровневый под-
ход к описанию предпосылок внедрения управленческих инноваций. В его рамках опре-
делены три наиболее значимые предпосылки: соответствие управленческих инноваций 
ценностям организации и  целям сотрудников; вовлеченность сотрудников в  процесс 
управленческих инноваций; взаимодействие организации с  внешней средой. Данный 
подход к  описанию предпосылок внедрения управленческих инноваций послужил ос-
новой для эмпирического исследования, результаты которого позволили сформировать 
практический инструмент — Модель восприятия предпосылок внедрения управленческих 
инноваций, — состоящий из 17 практических рекомендаций для каждой из этапов про-
цесса внедрения управленческих инноваций. Этот инструмент основан на восприятии 
сотрудниками мультиуровневых предпосылок внедрения управленческих инноваций. 
Оригинальность и вклад авторов: предложенный мультиуровневый подход к описанию 
предпосылок внедрения управленческих инноваций представляет собой недостающий 
элемент теоретической базы исследования управленческих инноваций, охватывающей 
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все основные группы предпосылок, с  которыми может сталкиваться организация при 
их внедрении. Использование указанной  модели позволит обеспечить контроль и пред-
сказуемость процесса в  российских крупных частных компаниях химической и  нефте-
газовой отрасли.
Ключевые слова: управленческие инновации, внедрение управленческих инноваций, пред-
посылки внедрения управленческих инноваций, химическая промышленность, нефтегазо-
вая промышленность, Россия.
JEL: M100, M190.

ВВЕДЕНИЕ

Современный мир характеризуется все 
большим количеством и глобальностью про-
исходящих в  нем изменений. До недавне-
го времени наиболее широко использовал-
ся термин «VUCA-мир» (volatility, uncer-
tainty, complexity and ambiguity — VUCA), 
однако современная реальность становится 
еще более изменчивой и  описывается как 
«BANI-мир»1 (brittle, anxiousonlinear, non-
linear, incomprehensible — BANI). Для вы-
живания и развития в нем компании долж-
ны быть гибкими и адаптивными к посто-
янно меняющейся внешней среде. В  этой 
связи управленческие инновации представ-
ляют собой неотъемлемую часть формиро-
вания и  развития конкурентных преиму-
ществ крупных компаний во всем мире. 
Не являются исключением из этого тренда 
и  российские компании. 

Ведущие теоретики и  практики в  об-
ласти менеджмента отмечают, что управ-
ленческие инновации также важны для 
экономического и  социального прогресса, 
как и  технологические инновации (см., 
напр.: [Schumpeter, 1947; Stata, 1989; 
Hamel, 2006; Birkinshaw, Hamel, Mol, 2008; 
Heij et al., 2019; Zhang, Khan, 2019; Janka, 
Heinicke, Guenther, 2020; Bocquet, Dubouloz, 
2020; Battisti, Stoneman, 2021]). В россий-
ской научной литературе тоже подчерки-
вается их значимость для повышения кон-
курентоспособности организаций [Чечури-
на, 2010; Бережной, Таранова, Цвиринько, 

1  Think insights. URL: https://thinkinsights.
net/leadership/bani/ (дата обращения: 15.01.2021).

2011; Абдикеев, 2014; Зубарев, Колесников, 
Храповицкая, 2018; Филин, Якушев, 2018; 
Синькевич, 2020; Житяева, 2021].

Во многих работах как отечественных, 
так и зарубежных ученых рассматривают-
ся предпосылки к различным этапам про-
цесса управленческих инноваций и анали-
зируются их группы. При этом не приво-
дится единая модель, охватывающая все 
основные группы предпосылок, с которыми 
могут сталкиваться сотрудники организа-
ций при внедрении управленческих инно-
ваций, что является одним из  основных 
пробелов в научной базе по тематике управ-
ленческих инноваций. Необходимо отме-
тить, что в перечисленных работах не осу-
ществлен анализ восприятия предпосылок 
внедрения управленческих инноваций со-
трудниками компаний химической и  не-
фтегазовой отраслей на мировом уровне 
в  целом и  применительно к  российскому 
рынка в  частности [Гетманова, 2005; Ки-
селева, 2007; Юркан, 2007; Гарипова, 2010; 
Ещенко, 2010; Лебедев, 2013; Кауфман, 
Ширинкина, 2017; Трацевская, 2021; Kim-
berly, Evanisko, 1981; Klein, Sorra, 1996; 
Axtell et al., 2000; West, 2002; Damanpour, 
Schneider, 2006; Damanpour, Aravind, 2011; 
Chang, 2016; Allen et al., 2017; Chung, Choi, 
2018; Ceptureanu, Ceptureanu, 2019; Mignon 
et al., 2020; Tagne, Ningaye, Kobou, 2021].

Цель статьи  — формирование модели 
внедрения управленческих инноваций, ос-
нованной на восприятии сотрудниками 
предпосылок внедрения управленческих 
инноваций, для российских крупных част-
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ных компаний химической и нефтегазовой 
отраслей. Достижение данной цели обу-
словлено решением ряда задач в ходе тео-
ретической и  эмпирической частей иссле-
дования.

Теоретическая часть исследования по-
зволяет сформировать мультиуровневый 
подход к описанию предпосылок внедрения 
управленческих инноваций. В  ходе эмпи-
рического исследования было проанализи-
ровано восприятие трех мультиуровневых 
предпосылок внедрения управленческих 
инноваций сотрудниками российских круп-
ных частных компаний химической и  не-
фтегазовой отраслей, что дало возможность 
сформировать практический инструмент — 
Модель внедрения управленческих инно-
ваций,  — состоящий из  17  рекомендаций 
для каждого из  этапов внедрения управ-
ленческих инноваций. 

Компании химической и  нефтегазовой 
отраслей являются наглядным примером 
крупного бизнеса, формирующего значи-
тельную часть ВВП Российской Федерации 
(около 15 %, по данным «Росстата» за 
2021 г.2) и обладающего значительным экс-
портным потенциалом. При этом близость 
и  интегрированность компаний этих двух 
отраслей позволяет объединить их в рамках 
одного анализа.

Общемировой кризис, вызванный пан-
демией COVID-19, еще в  большей степе-
ни повысил актуальность управленческих 
инноваций для успешной деятельности 
российских компаний. По данным про-
веденного исследования, свыше 50 % ре-
спондентов отметили рост значимости 
управленческих инноваций в компании.

Статья имеет следующую структуру. 
В  первом разделе статьи описана теорети-
ческая канва проведенного исследования, 
охватывающая понятие управленческих 
инноваций и процесса управленческих ин-
новаций. Во втором разделе представлен 
основной результат теоретической части 

2  Росстат. URL: https://rosstat.gov.ru/storage/
mediabank/59_08-04-2022.htm (дата обращения: 
15.09.2022). 

исследования — мультиуровневый подход 
к описанию предпосылок внедрения управ-
ленческих инноваций. Третий раздел по-
священ методологии и  эмпирической базе 
исследования. Результаты анализа описаны 
в четвертом разделе. Пятый раздел демон-
стрирует основной вывод эмпирической 
части проведенного исследования — Модель 
восприятия предпосылок внедрения управ-
ленческих инноваций сотрудниками рос-
сийских крупных частных компаний хи-
мической и нефтегазовой отраслей. Шестой 
раздел обобщается все основные выводы 
проведенного исследования. 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИННОВАЦИЙ

Впервые понятие «управленческие инно-
вации» употребил Дж. Кимберли в 1981 г., 
определив его как «…программы и техни-
ки, относящиеся к  стратегии, структуре, 
процессам, представляющие собой первый, 
ранее не осуществленный, переход от те-
кущего состояния управления, влияющий 
на суть, качество и  количество информа-
ции, доступной в процессе принятия реше-
ний…» [Kimberly, 1981, p. 90]. Позднее, 
в  2006  г., Г. Хамэл дал более емкое опре-
деление, отметив, что управленческие ин-
новации «изменяют то, как менеджеры 
делают свою работу» [Hamel, 2006, p. 75]. 
Также он подчеркнул, что пристальное 
внимание к вопросу управленческих инно-
ваций таких корпораций, как DuPont, GE, 
Procter, Visa, Linux, Toyota, Whole Foods, 
позволило им достигнуть выдающихся 
успехов [Hamel, 2006]. 

По сути, управленческие инновации — 
это новые для организации управленче-
ские практики, процессы и подходы, на-
пример, в  работе с  клиентами, планиро-
вании, коммуникациях, а  также при- 
менение agile-подхода, создание бирюзо-
вых организаций, внедрение CRM/SRM-
систем и т. д. В рамках настоящей статьи 
предлагается определять «управленческие 
инновации как процесс внедрения управ-
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ленческих практик, процессов, структур 
или техник, которые являются новыми 
для субъекта внедрения, детерминируе-
мого уровнем проводимого анализа» [Со-
веткин, 2020, с. 511].

Процесс внедрения управленческих 
инноваций

Понятие «внедрение управленческих ин-
новаций» (implementation of managerial 
innovations) используется во многих на-
учных источниках для описания процесса 
принятия решения и  начала применения 
организациями новых управленческих 
практик, подходов, процессов и  техник 
[Романова, 2007; Юркан, 2007; Гарипова, 
Семенов, Хаертдинов, 2011; Лебедев, 2013; 
Лаврова, 2015; Klein, Sorra, 1996; 
Repenning, 2002; Klein, Knight, 2005; 
Damanpour, Schneider, 2009; Chung, Choi, 
2018]. В  представленном исследовании 
«под внедрением управленческих иннова-
ций (implementation of managerial 
innovation) понимается процесс принятия 
организацией решения о начале использо-
вания, а  также непосредственное исполь-
зование новых управленческих практик, 
подходов, процессов и  техник» [Гусева, 
Советкин, 2021, с. 53]. 

В работе [Klein, Sorra, 1996] процесс 
внедрения управленческой инновации опре-
деляется как переходный период, в рамках 
которого сотрудники организации полу-
чают навыки использования инновации, 
а  также принимают ее в  качестве нового 
подхода к  работе. «Переходный период» 
является, по мнению авторов, критически 
важным местом перехода (critical gateway) 
от принятия решения о  внедрении инно-
вации к  ее устойчивому использованию 
и рутинизации. Фундаментальной пробле-
мой в процессе внедрения управленческих 
инноваций выступает достижение исполь-
зования новых управленческих практик 
сотрудниками организации. Иными слова-
ми, задача состоит в изменении повседнев-
ного поведения сотрудников [Klein, Sorra, 
1996]. 

Авторы исследования [Damanpour, 
Schneider, 2009] отмечают, что фактическое 
внедрение управленческой инновации про-
исходит не в  момент принятия решения 
о ее использовании в рамках организации, 
а  тогда, когда управленческая инновация 
уже начинает активно применяться. Ос-
новным элементом в  описании процесса 
внедрения инноваций в целом и управлен-
ческих инноваций в  частности, встречаю-
щимся в  работах разных исследователей, 
выступает то, что он является отдельным 
элементом всего процесса инноваций. При-
чем предшествующее ему принятие реше-
ние об адаптации инновации не гаранти-
рует успеха процесса ее непосредственного 
внедрения [Мыслякова, 2006; Лебедев, 
2013; Пресняков, Донцова, 2015; Кауфман, 
Ширинкина, 2017; Куприкова и др., 2021; 
Evan, Black, 1967; Aiken, Hage, 1971; 
Damanpour, Evan, 1984; Klein, Knight, 
2005; Damanpour, Aravind, 2011; Walker, 
Damanpour, Devece, 2011; Chung, Choi, 
2018].

В этой связи возникает вопрос о факто-
рах, влияющих на непосредственное вне-
дрение управленческой инновации в орга-
низации, т. е. на использование новой 
управленческой практики сотрудниками 
в  организации, на которых она и  направ-
лена. Для описания данных факторов ав-
торами целесообразно использовать понятие 
«предпосылки внедрения управленческих 
инноваций».

МУЛЬТИУРОВНЕВЫЙ ПОДХОД 
К ОПИСАНИЮ ПРЕДПОСЫЛОК 
ВНЕДРЕНИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
ИННОВАЦИЙ

В работах зарубежных авторов отдельное 
внимание уделяется предпосылкам (ante-
cedents) всего процесса управленческих 
инноваций, а также отдельных его этапов 
[Damanpour, 1996; Klein, Sorra, 1996; Axtell 
et al., 2000; Klein, Conn, Sorra, 2001; 
Sørensen, Stuart, 2000; Edquist, Hommen, 
McKclvey, 2001; Tidd, 2001; West, 2002; 
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Damanpour, Schneider, 2006; Damanpour, 
Wischnevsky, 2006; Hamel, 2006; Daman-
pour, Aravind, 2011; Vaccaro et al., 2012; 
Carboni, Russu, 2018; Ceptureanu, Ceptu-
reanu, 2019; Hajjaj, Lechheb, 2020; Tagne, 
Ningaye, Kobou, 2021]. Исследователи рас-
сматривают предпосылки возникновения 
различных элементов процесса управлен-
ческих инноваций и анализируют их груп-
пы, однако при этом не приводится единой 
модели, охватывающей все основные груп-
пы предпосылок, с которыми может стал-
киваться организация при внедрении 
управленческих инноваций. Многие рос-
сийские авторы анализируют отдельные 
факторы, но, как и в работах зарубежных 
исследователей, в них отсутствует единый 
подход к изучению предпосылок внедрения 
управленческих инноваций [Гетманова, 
2005; Добрынин, 2008; Гарипова, 2010; 
Гарипова, Семенов, Хаертдинов, 2011; Дю-
пина, Дикунова, Прокопов, 2015; Кауфман, 
Ширинкина, 2017; Трацевская, 2021].

В рамках теоретической части исследо-
вания было проанализировано 265 между-
народных и российских научных источни-
ков, отражающих накопленные знания 
в области предпосылок внедрения иннова-
ций в целом и управленческих инноваций 
в  частности за период с  1981  по 2021  г. 
Выявлено, что в  научной литературе рас-
сматриваются предпосылки к  внедрению 
управленческих инноваций на пяти раз-
личных уровнях анализа.
1)	 Уровень атрибутов управленческих 

инноваций. Изучается, как непосред-
ственные характеристики управленче-
ской инновации (например, стоимость, 
возможность тестирования, социальное 
одобрение и т. д.) влияют на процесс ее 
внедрения. 

2)	 Индивидуальный уровень. Рассматри-
ваются характеристики участников про-
цесса внедрения управленческой инно-
вации, такие как: возраст, пол образо-
вание, стаж работы менеджеров и  т. д.

3)	 Командный уровень. Анализируются 
характеристики групп сотрудников, 
участвующих в  процессе внедрения 

управленческих инноваций: креативная 
составляющая и функциональная гете-
рогенность команды, профессионализм 
команды и  т. д.

4)	 Организационный уровень. Рассматри-
ваются характеристики компании, 
в рамках которой осуществляется вне-
дрение управленческой инновации. 
Предметом анализа является их влия-
ние на процесс внедрения управленче-
ской инновации. Среди характери-
стик  — размер организации, доступ-
ность ресурсов для внедрения 
управленческой инновации и  т. д. 

5)	 Индустриальный уровень. Использу-
ется для анализа внешней среды ком-
пании, осуществляющей внедрение 
управленческих инноваций. Рассматри-
ваются такие элементы, как неопреде-
ленность и  сложность внешней среды 
организации. 

Особый научный интерес представляет 
то, что, анализируя международную на-
учную базу знаний, в  настоящей статье 
установлены предпосылки, которые оказы-
вают влияние на внедрение управленческих 
инноваций на всех уровнях анализа и  яв-
ляются мультиуровневыми. Данные пред-
посылки, на наш взгляд, наиболее значи-
мы, поскольку оказывают более заметное 
воздействие на процесс внедрения новых 
управленческих практик по сравнению 
с  предпосылками на каждом отдельном 
уровне. Авторы предлагают выделять три 
такие предпосылки. 
1.	 Соответствие управленческой иннова-

ции ценностям организации и  целям 
сотрудников. Это дополняющие друг 
друга предпосылки, однако их необхо-
димо рассматривать с разных точек зре-
ния. Под ценностями организации 
в рамках исследования понимаются цен-
ности, официально декларируемые 
в  компании, а  под целями сотрудни-
ков  — результаты деятельности, отра-
женные в ключевых показателях эффек-
тивности, достижение которых обуслов-
ливает успешность работников компании 
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в  рамках своей профессиональной дея-
тельности.

2.	 Вовлеченность сотрудников в  процесс 
внедрения управленческих инноваций. 
Важно выделить основные компоненты 
данной предпосылки, рассматриваемые 
в  научной литературе и  являющиеся 
наиболее интересными с  точки зрения 
оказываемых эффектов на процесс вне-
дрения управленческой инновации. 
К ним относятся следующие элементы: 
•	 ощущение востребованности управ-

ленческих инноваций в организации;
•	 наличие у  сотрудников полномочий 

принятия решений в  процессе вне-
дрения управленческих инноваций;

•	 частота внедрения управленческих 
инноваций в  организации;

•	 понимание эффектов от внедрения 
управленческих инноваций;

•	 опыт неудачных внедрений управлен-
ческих инноваций в  прошлом.

3.	 Взаимодействие организации с бизнес-
средой. Для изучения отдельных аспек-
тов данной предпосылки проведенное 
исследование было сфокусировано на 
частоте и подходе к обмену информаци-
ей с другими компаниями в части опы-
та и  практики внедрения управленче-
ских инноваций.
В целях обобщения информации, собран-

ной в ходе теоретической части исследова-
ния, был сформирован мультиуровневый 
подход к описанию предпосылок внедрения 
управленческих инноваций (Приложение 
1). Предложенный подход состоит 
из  21  предпосылки, относящихся к  пяти 
уровням анализа внедрения управленче-
ских инноваций, а также из трех мульти-
уровневых предпосылок, отражающих фак-
торы, оказывающие влияние на различных 
уровнях проводимого анализа. Сформиро-
ванный теоретический подход к описанию 
предпосылок внедрения управленческих 
инноваций представляет собой системати-
зацию научных знаний в  области предпо-
сылок управленческих инноваций с исполь-
зованием различных уровней анализа. Он 
может применяться для построения част-

ных случаев моделей предпосылок внедре-
ния управленческих инноваций для отдель-
ных отраслей, организаций, а также в хо-
де проводимого анализа.

МЕТОДОЛОГИЯ И 
ЭМПИРИЧЕСКАЯ БАЗА 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Для изучения восприятия предпосылок 
внедрения управленческих инноваций со-
трудниками частных российских компа-
ний, представляющих химическую и  не-
фтегазовую отрасли, был сформулирован 
основной исследовательский вопрос:

RQ: какие предпосылки имеют взаи-
мосвязь с  процессом внедрения управлен-
ческих инноваций для компаний, действу-
ющих на российском рынке? 

На основании выводов теоретической 
части исследования основной RQ был де-
композирован на три более узких исследо-
вательских вопроса.

RQ1: какая взаимосвязь существует 
между соответствием управленческих 
инноваций ценностям организации и  це-
лям сотрудников и  процессом ее внедре-
ния?

RQ2: какая взаимосвязь существует 
между вовлеченностью сотрудников в про-
цесс внедрения управленческих инноваций 
и  непосредственно процессом внедрения 
управленческих инноваций?

RQ3: какая взаимосвязь существует 
между взаимодействием организации 
с  бизнес-средой и  процессом внедрения 
управленческих инноваций?

Для ответа на указанные вопросы был 
осуществлен сбор первичных данных в пе-
риод с марта по май 2021 г. Данные были 
сформированы на основании опроса сотруд-
ников российских крупных частных ком-
паний, представляющих химическую и не-
фтегазовую отрасль, с  использованием 
электронной системы «Monkey Survey»3.

3  «Monkey Survey». URL: https://ru.
surveymonkey.com/ (дата обращения: 15.01.2021).



279Восприятие предпосылок внедрения управленческих инноваций…

РЖМ 20 (2): 273–307 (2022)

Выборка компаний формировалась 
с  учетом «Рейтинга Raex-600» за 2020  г.4 
В итоговую выборку вошли компании:
•	 АО «Минерально-химическая компания 

ЕвроХим», ПАО «СИБУР Холдинг», АО 
«ОХК «Уралхим», ПАО «ФосАгро» (хи-
мическая промышленность);

•	  ПАО «Нефтяная компания «ЛУКОЙЛ», 
ПАО «Новатэк», ПАО «Сургутнефтегаз», 
ПАО «Татнефть» (нефтегазовая промыш-
ленность).
В опросе приняли участие 252  респон-

дента, из  которых 137  (54 %)  — предста-
вители компаний химической промышлен-
ности, 115 (46 %) — нефтегазовой промыш-
ленности. Респондентам была предложена 
анкета из 5 основных блоков и 30 вопросов 
с использованием 5-балльной шкалы Лай-
керта: 
1)	 общее описание опроса и используемой 

терминологии;
2)	 общие вопросы, отражающие социаль-

но-демографические характеристики 
респондентов (8);

3)	 вопросы о соответствии управленческих 
инноваций ценностям организации и со-
трудников (6);

4)	 блок вопросов о  вовлеченности в  про-
цесс внедрения управленческих инно-
ваций (8);

5)	 вопросы, касающиеся взаимодействия 
организации с  внешней средой (8).

Участники опроса представляли различ-
ные группы в  зависимости от демографи-
ческих характеристик, а также уровня за-
нимаемой должности и стажа работы в ор-
ганизации (рис.  1–3).

Выборка по уровню занимаемой долж-
ности является достаточно репрезентатив-
ной, отражая примерно равное распреде-
ление сотрудников по позициям в  компа-
ниях, сотрудники которых приняли участие 
в  проведенном исследовании.

4  Аналитическое агентство РАЭКС. URL: 
https://raex-rr.com/country/RAEX-600/rating_of_
gas_and_oil_companies; https://raex-rr.com/
country/RAEX-600/rating_of_biggest_chemical_
companies (дата обращения: 15.01.2021).

В выборке присутствуют сотрудники 
с  различным стажем: как «новички» (до 
года работы), так и  сотрудники, работаю-
щие в  организации более 10  лет

Полученные в ходе опроса данные были 
проанализированы с помощью методов опи-
сательной статистики, в  том силе частот-
ного анализа, а  также количественных 
методов с использованием статистического 
программного обеспечения IBM Statistics 
SPSS. Ответы в  рамках предложенной ре-
спондентам анкеты были закодированы как 
порядковые и  номинальные переменные. 
Стандартизация выборки не требовалась, 
так как во всех вопросах применялась оди-
наковая 5-балльная шкала Лайкерта. Бы-
ло осуществлено снижение размерности 
переменных и выделено 6 факторов, кото-
рые сохранялись как переменные: (1) цен-
ности; (2) цели сотрудников; (3) вовлечен-
ность в процесс внедрения; (4) негативный 
опыт внедрения в прошлом; (5) взаимодей-
ствия с другими компаниями; (6) схожесть 
процессов с  другими компаниями. 

Пригодность данных для факторного 
анализа проверялась посредством меры 
адекватности выборки Кайзера  — Мейе-
ра  — Олкина (КМО), критерия Баттлера 
и  объясненной дисперсии. Данные пере-
менные позволили проанализировать на-
личие значимых взаимосвязей для трех 
выделенных мультиуровневых предпосылок 
внедрения управленческих инноваций. Для 
расчета корреляций в зависимости от типов 
переменных были выбраны следующие ко-
эффициенты: Кендалла, Спирмена, Краме-
ра. Значимость верифицировалась с  помо-
щью p-value. Для выделенных 6 агрегиро-
ванных переменных проверено наличие 
корреляций с социально-демографическими 
характеристиками респондентов (пол, воз-
раст, стаж работы, занимаемая должность, 
знание английского языка). Дополнительно 
было проверено наличие значимых взаи-
мосвязей для отдельных вопросов анкеты. 

Для более глубокого понимания влияния 
основных факторов внедрения управленче-
ских инноваций были проведены качествен-
ные полуструктурированные интервью 
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Рис.  1. Распределение респондентов по половозрастным характеристикам: 
(а) по гендерному признаку, (б) по возрасту

Рис.  2. Уровень занимаемой должности респондентов в  организации
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с  12  топ-менеджерами, представителями 
компаний, участвовавших в опросе в рам-
ках данного эмпирического исследования. 
В  выборку вошли 5  членов правления 
и 7 директоров функций компаний. Струк-
турирование интервью осуществлялось 
с  помощью предложенного нами «гайда 
интервью», который был задействован при 
проведении очных встреч с респондентами. 

СООТВЕТСТВИЕ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИННОВАЦИЙ 
ЦЕННОСТЯМ ОРГАНИЗАЦИИ 
И ЦЕЛЯМ СОТРУДНИКОВ

Официально декларируемые 
ценности в  организации

Знание официально декларируемых кор-
поративных ценностей подтвердили при-

мерно 92 % опрошенных, при этом 91 % — 
указали, что разделяют обозначенные кор-
поративные ценности (рис.  4  а, б). 

Высокий процент (более 90 %) подтверж-
дает значимость восприятия сотрудниками 
корпоративных ценностей как предпосыл-
ки внедрения управленческих инноваций. 
Проведенное исследование подтвердило, что 
соответствие управленческой инновации 
корпоративным ценностям положительно 
сказывается на процессе ее внедрения 
(рис.  5). Таким образом, при внедрении 
управленческой инновации необходимо 
учитывать, насколько ее последующее ис-
пользование будет соответствовать ценно-
стям, принятым в  организации, и  макси-
мально вовлекать сотрудников для их ре-
ализации. 

Статистический анализ полученных дан-
ных показал, что чем больше совпадение 

Рис.  3. Стаж работы респондентов в  организации 
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Рис.  4. Знание и уровень согласия с официально декларируемыми ценностями в организации 
(ответы респондентов): (а)  распределение сотрудников по знанию официально декларируемых 

ценностей в организации; (б)  распределение сотрудников по уровню согласия с официально 
декларируемыми ценностями в организации

Рис.  5. Успешность внедрения  управленческих инноваций 
зависит от ее соответствия корпоративным ценностям, 

принятым в  организации: ответы респондентов



283Восприятие предпосылок внедрения управленческих инноваций…

РЖМ 20 (2): 273–307 (2022)

управленческих инноваций с  ценностями 
компании, тем сильнее вовлеченность со-
трудников в  процесс управленческих ин-
новаций и  слабее эффект неудачных вне-
дрений в прошлом (коэффициент корреля-
ции Спирмена составляет 0,22 и –0,17 
соответственно). В ходе проведенных полу-
структурированных интервью многие топ-
менеджеры российских крупных частных 
компаний химической и  нефтегазовой от-
раслей отмечали, что ценности, являясь 
основой деятельности организации, созда-
ют мощнейший стимул использования тех 
или иных практик. 

С учетом полученных выводов сформу-
лированы две практические рекомендации 
по организации процесса внедрения управ-
ленческих инноваций на основании вос-
приятия сотрудниками соответствия вне-
дряемой управленческой инновации офи-
циально декларируемым ценностям в 
организации:
1)	 проверка соответствия управленческой 

инновации ценностям, принятым в ор-
ганизации, перед ее непосредственным 
внедрением. При выявлении несоответ-
ствия управленческой инновации офи-
циально декларируемым ценностям 
рассмотреть целесообразность ее внедре-
ния;

2)	 демонстрация соответствия новой управ-
ленческой практики официально декла-
рируемым в  организации ценностям 
в  процессе внедрения управленческих 
инноваций.

Ключевые показатели 
эффективности сотрудников

Приблизительно 95 % опрошенных респон-
дентов подтвердили, что им известны ос-
новные ключевые показатели эффектив-
ности их деятельности. Однако далее вста-
ет вопрос о  том, как внедряемая 
управленческая инновация может влиять 
на выполнение ключевых показателей эф-
фективности (КПЭ) сотрудников. Предпо-
сылкой проведенного исследования было 
наличие двух различных эффектов новых 

управленческих практик и  процессов на 
достижение КПЭ сотрудниками  — они не 
способствуют либо препятствуют выполне-
нию основных КПЭ. 

Принципиальное отличие этих эффектов 
состоит в том, что в первом случае сотруд-
ники могут формально использовать управ-
ленческую инновацию и  продолжать осу-
ществлять свою привычную деятельность, 
тогда как во втором  — любое использова-
ние новых управленческих подходов 
и практик будет негативно сказываться на 
привычной деятельности, что будет вынуж-
дать сопротивляться внедрению управлен-
ческой инновации. Как обнаружилось, оба 
эффекта имеют отрицательное влияние на 
процесс внедрения управленческих инно-
ваций, т. е. сотрудники будут в одинаковой 
степени игнорировать управленческие ин-
новации, которые не помогают им достичь 
КПЭ, и высказывать мнение о неэффектив-
ности тех, что мешают достижению КПЭ 
(коэффициент корреляции Кендалла со-
ставляет 0,26).

Результаты проведенных интервью 
с  топ-менеджерами показали, что в  отно-
шении внедрения управленческих иннова-
ций одной из основных проблем в целепо-
лагании сотрудников является краткосроч-
ная ориентация КПЭ. Большинство целей 
сотрудников ставятся на период в пределах 
года, тогда как управленческие инновации 
направлены на изменения в  длительной 
перспективе  — свыше 2–3  лет.

С учетом полученных выводов двух эта-
пов эмпирической части исследования на-
ми были даны две практические рекомен-
дации по организации процесса внедрения 
управленческих инноваций на основании 
восприятия сотрудниками соответствия 
внедряемой управленческой инновации те-
кущим КПЭ сотрудников:
1)	 проведение анализа влияния управлен-

ческой инновации на различные КПЭ 
целевых групп сотрудников. При вы-
явлении негативного воздействия не-
обходимо рассмотреть вопрос о целесо-
образности внедряемой управленческой 
инновации или скорректировать КПЭ 
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сотрудников, на которых направлена 
новая управленческая практика;

2)	 формирование долгосрочных КПЭ це-
левой группе сотрудников, на которых 
направлена внедряемая управленческая 
инновация.

Вовлеченность сотрудников 
в  процесс управленческих 
инноваций

Ощущение востребованности 
управленческих инноваций 
в  организации

Согласно результатам исследования, прак-
тика использования управленческой инно-
вации среди коллег и руководства являет-
ся положительным стимулом при внедре-
нии управленческой инновации (рис. 6а, б). 
При этом не наблюдается более сильного 
влияния одной или другой группы. Для 
части респондентов ощущение востребован-
ности управленческой инновации в  орга-
низации является однозначно положитель-
ным стимулом, что подтверждается 80 % 
утвердительных ответов респондентов.

В ходе исследования был выявлен ин-
тересный факт, свидетельствующий о том, 
что для «новичков» (до года работы) ощу-
щение востребованности управленческой 
инновации в  организации является более 
значимой предпосылкой их внедрения, чем 
для остальных групп сотрудников 
(рис.  7а,  б). При этом востребованность 
управленческой инновации среди руковод-
ства воспринимается всеми группами со-
трудников примерно одинаково. Таким 
образом, для «новичков» б̂ольшим стиму-
лом к  внедрению управленческой иннова-
ции является ее использование коллегами, 
а  не руководством. 

Анализ результатов проведенных полу-
структурированных интервью с  топ-
менеджерами компаний химической и не-
фтегазовой отраслей выявил одну из глав-
ных, по мнению интервьюируемых 
экспертов, проблем при внедрении управ-
ленческих инноваций  — возврат к  преж-

ним практикам. При наличии возможности 
пользоваться прежними проверенными под-
ходами и практиками сотрудники склонны 
к  оппортунистическому поведению в  от-
ношении управленческих инноваций и  не 
вовлекаются в  процесс их внедрения.

На основании изучения восприятия со-
трудниками влияния востребованности 
управленческих инноваций в организации 
на процесс ее внедрения были сформули-
рованы две практические рекомендации 
в  отношении процесса внедрения управ-
ленческих инноваций:
1)	 пилотирование управленческой иннова-

ции на ограниченной выборке сотруд-
ников;

2)	 создание ощущения неизбежности из-
менений посредством закрытия возмож-
ности использования прежних подходов 
и  практик.

Представленные рекомендации позволя-
ют представить авторский взгляд на этапы 
процесса внедрения управленческих инно-
ваций, состоящий из  четырех основных 
элементов (рис.  8).

Полномочия принятия решений

Приблизительно 91 % респондентов отме-
тили положительное влияние наделения 
сотрудников полномочиями принятия ре-
шений в  процессе внедрения управленче-
ских инноваций (рис. 9). Иными словами, 
предоставление сотрудникам полномочий 
принятия решений в отношении внедрения 
управленческих инноваций будет повышать 
их мотивацию на участие в  данном про-
цессе, а  также дальнейшее использование 
управленческой инновации.

Проведенные интервью с  топ-менед- 
жерами российских крупных частных 
компаний химической и  нефтегазовой 
отраслей показали, что наделение сотруд-
ников полномочиями принятия решений 
может использоваться только на этапе 
пилотирования и  масштабирования 
управленческой инновации (рис.  8). По 
мнению экспертов, если сотрудники будут 
иметь возможность постоянно вносить 
коррективы, то будет происходить по-
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Рис.  6. Использование управленческих инноваций в организации как фактор 
их востребованности: (а)  среди коллег; (б)  руководством
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Рис.  7. Оценка влияния использования управленческих инноваций на их внедрение 
в зависимости от стажа работы респондентов: использование управленческих инноваций 

(а) среди коллег; (б) руководством
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Рис.  8. Графическое представление процесса внедрения управленческих инноваций
Примечание: УИ  — управленческая инновация.

Рис.  9. «Наделение сотрудников полномочиями принятия решений 
в  процессе внедрения управленческих инноваций усиливает мотивацию 

к  ее использованию в  дальнейшем»: ответы респондентов
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стоянный возврат к  этапам пилотирова-
ния и масштабирования, что не позволит 
завершить внедрение управленческой 
инновации.

Таким образом, предлагается следующая 
практическая рекомендация в  отношении 
полномочий сотрудников по принятию ре-
шений в  процессе внедрения управленче-
ских инноваций: начиная с этапа «Закры-
тие возможности использования прежних 
практик и подходов» (рис. 8), новая прак-
тика должна становиться утвержденным 
регламентом работы и не подвергаться ка-
ким-либо изменениям.

Частота внедрения 
управленческих инноваций

В отношении частоты внедрения управлен-
ческих инноваций респонденты высказа-
лись также достаточно однозначно. Боль-
шинство из  опрошенных (примерно 84 %) 
отметили, что слишком частое внедрение 
управленческих инноваций снижает эф-
фективность их внедрения и последующе-
го использования. 

Однако при ответе на вопрос о рацио- 
нальной частоте внедрения мнения ре-
спондентов разделились. Большинство 
опрошенных сотрудников (40,83 %) под-
черкнули, что рациональная частота вне-
дрения управленческих инноваций  — 
«один раз в  год» (рис.  10). Однако каж-
дый четвертый респондент указал на 
частоту «раз в  2–3  года». На третьем 
месте (20,83 %) — «раз в полгода». Таким 
образом, есть сотрудники (каждый пя-
тый), которые готовы постоянно улуч-
шать бизнес-процессы и внедрять управ-
ленческие инновации, 4  из  10  считают 
оптимальным проводить такие изменения 
ежегодно, что составляет модальное зна-
чение, а  каждый четвертый респондент 
указывает на необходимость использова-
ния новых практик с  периодичностью 
в  2–3  года. 

Кроме того, интересным является вывод 
о  наличии обратной корреляции между 
стажем работы в  организации и  готовно-
стью к частому внедрению управленческих 

инноваций (коэффициент корреляции Кен-
далла составляет –0,165). С  ростом про-
должительности работы в организации про-
является инертность к изменениям в части 
управленческих подходов и практик. Полу-
ченные результаты свидетельствуют о том, 
что при внедрении управленческих инно-
ваций чаще чем раз в год необходимо уде-
лять внимание составу проектной команды 
внедрения  — в  нее должны попадать со-
трудники, готовые к частым изменениям. 
При этом индикатором готовности к  из-
менениям может служить стаж работы 
в  организации.

Таким образом, одним из практических 
выводов исследования является заключение 
о том, что наиболее значимые управленче-
ские инновации необходимо внедрять не 
чаще чем раз в  полгода, при этом рацио-
нальная частота  — один раз в  год. При 
увеличении частоты внедрения новых 
управленческих подходов и  практик сле-
дует формировать команды, в которых есть 
как сотрудники с  небольшим стажем ра-
боты (драйверы изменений), так и опытные 
(обладатели специализированных знаний 
о  компании).

Понимание эффектов от внедрения 
управленческих инноваций 

Согласно результатам анализа, понима-
ние эффектов от используемой управлен-
ческой инновации является однозначно 
положительным стимулом для процесса 
ее внедрения. Более 90 % опрошенных 
сотрудников отметили позитивное влия-
ние данной предпосылки, при этом свы-
ше 75 % дали однозначно положительный 
ответ (рис. 11). Таким образом, наглядное 
представление эффектов от внедрения 
управленческих инноваций будет созда-
вать стимул к ее использованию сотруд-
никами. 

Анализ данных, полученных в ходе про-
веденных полуструктурированных интер-
вью с  топ-менеджерами компаний хими-
ческой и нефтегазовой отраслей, позволяет 
сформировать пять основных способов де-
монстрации эффектов управленческой ин-
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новации для повышения вовлеченности 
сотрудников в  процесс ее внедрения.
1.	 Создание прямой связи эффектов 

с  КПЭ сотрудников. Данный способ 
позволяет наиболее наглядно продемон-
стрировать, как внедряемая управлен-
ческая инновация будет оказывать эф-
фект на деятельность организации 
в  целом и  конкретного сотрудника 
в  частности. Он также коррелирует 
с предложенной рекомендацией по пе-
ресмотру КПЭ сотрудников при внедре-
нии управленческой инновации при 
выявлении противоречия с эффектами 
от внедряемой новой управленческой 
практики.

2.	 Совместное формирование образа ре-
зультата с группой изменений. Эффек-
ты от внедряемых управленческих ин-
новаций не всегда могут быть полностью 
понятны в  рамках отдельно взятой ор-
ганизации. В этой связи участие коман-

ды в процессе формирования ожидаемых 
эффектов от управленческой практики 
может существенно повысить их вовле-
чение в  дальнейшие этапы внедрения 
управленческой инновации.

3.	 Демонстрация эффектов на примере 
других подразделений или компаний. 
Важным аспектом данного способа яв-
ляется степень доверия к тем примерам, 
на которых демонстрируются эффекты 
от внедряемых управленческих иннова-
ций. Результаты эмпирического иссле-
дования основных предпосылок внедре-
ния управленческих инноваций показа-
ли, что при использовании опыта 
внедрения управленческих инноваций 
в  других компаниях для сотрудников 
важно, чтобы бизнес-процессы органи-
заций имели достаточное сходство. Эта 
практическая рекомендация позволяет 
внедрять управленческие инновации на 
основании внутреннего опыта организа-

Рис. 10. Рациональная частота внедрения управленческих инноваций: ответы респондентов
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ции (после их пилотирования на огра-
ниченной выборке сотрудников). Однако 
важно отметить: для использования 
указанного подхода необходимо убедить-
ся, что целевая группа сотрудников бу-
дет воспринимать другое подразделение 
или компанию как ролевую модель при 
внедрении управленческой инновации.

4.	 Разделение эффектов на краткосроч-
ные и  долгосрочные. Одной из  отличи-
тельных черт управленческих иннова-
ций является долгосрочность эффектов 
от их внедрения. При рассмотрении со-
ответствия КПЭ и  эффектов управлен-
ческих инноваций было показано, что 
необходимо вводить более долгосрочные 
КПЭ сотрудникам, участвующим в про-
цессе внедрения новых управленческих 

практик. Однако необходимо обратить 
внимание, что это возможно не для всех 
уровней сотрудников, а  также охваты-
вает только часть КПЭ. Выявление крат- 
косрочных эффектов от внедрения управ-
ленческой инновации будет повышать 
вовлеченность сотрудников в  процесс, 
поскольку результат станет более ощу-
тимым в  ближайшей перспективе. 

5.	 Верификация эффектов сторонней 
службой. Этот подход коррелирует с од-
ним из факторов, вошедших в представ-
ленный мультиуровневый подход к опи-
санию предпосылок внедрения управ-
ленческих инноваций (Приложение 1). 
В рамках командного/группового уров-
ня был обозначен фактор «баланс под-
держивающих и  противодействующих 

Рис.  11. Понимание эффектов от внедрения управленческих инноваций: ответы респондентов



291Восприятие предпосылок внедрения управленческих инноваций…

РЖМ 20 (2): 273–307 (2022)

внедрению управленческих инноваций 
сил». Суть данной предпосылки заклю-
чается в том, что существуют функции/
департаменты/группы сотрудников в 
организации, поддерживающие и  про-
тиводействующие внедрению управлен-
ческих инноваций, взаимодействие ко-
торых необходимо учитывать. Предла-
гаемый способ позволяет добавить 
третью сторону в противодействие двух 
сил и  независимо оценить эффекты от 
внедрения управленческой инноваций. 
Доверие сотрудников к  демонстрируе-
мым эффектам, определенным таким 
образом, должно быть достаточно высо-
ким. Ограничением здесь выступает 
сложность поиска действительно неза-
висимой службы в  рамках процесса 
внедрения управленческой иннова-
ции — чем масштабнее инновация, тем 
это будет сложнее. 

Опыт неудачных внедрений 
управленческих инноваций 

Интересно, что опыт неэффективного вне-
дрения управленческих инноваций в  про-
шлом не имеет однозначно негативного 
влияния на процесс внедрения управлен-
ческих инноваций в  настоящем (рис.  12). 
Значит, знакомая фраза «Мы это уже про-
бовали, и  ничего не получилось» может 
являться скорее защитной реакцией на 
внедряемые изменения, нежели реальным 
ощущением «выученной беспомощности»5.

В результате статистического анализа 
обнаружено, что с  ростом стажа работы 
снижается влияние эффекта неудачных 
внедрений в  прошлом (коэффициент кор-
реляции Кендалла составляет 0,105). Со-
трудники, работающие в  должности до 
года, склонны к восприятию прошлого не-
гативного опыта (рис.  13). Это объясняет-
ся тем, что они еще плохо понимают, как 

5  Выученная беспомощность — нарушение мо-
тивации в  связи с  пережитой субъектом непод-
контрольностью ситуации, где результат не за-
висел от прилагаемых усилий. Термин впервые 
был использован М. Селигманом в  1967  г. 
[Seligman, 1967].

работают процессы в организации, и не до 
конца осознают необходимость изменений, 
а также опираются на мнение других, бо-
лее опытных сотрудников. Сотрудники, 
проработавшие от 1 года до 3 лет (рис. 13), 
менее склонны к  восприятию неудач про-
шлого в отношении управленческих инно-
ваций. Такие сотрудники уже достаточно 
хорошо разобрались в процессах организа-
ции и  готовы бросить вызов текущему 
«статус-кво» даже при наличии негатив-
ного опыта изменений в  прошлом. 

Однако важно отметить, что при даль-
нейшем накоплении стажа работы влияние 
негативного опыта в  прошлом усиливает-
ся — вновь проявляется эффект «выучен-
ной беспомощности» (рис.  13). Таким об-
разом, можно сделать вывод о  том, что 
сотрудники с  небольшим опытом работы 
в  компании (от 1  года до 3  лет) наименее 
подвержены опыту неэффективного вне-
дрения управленческих инноваций в  про-
шлом и должны составлять основу команд 
внедрения управленческих инноваций в на-
стоящем.

Выводы, сделанные на основании опро-
са респондентов — сотрудников компаний 
химической и  нефтегазовой промышлен-
ности, подтверждаются результатами про-
веденных интервью с  топ-менеджерами. 
Большинство опрошенных экспертов от-
метили, что опыт неудачных внедрений 
управленческих инноваций в прошлом яв-
ляется существенным ограничивающим 
фактором при внедрении новых управлен-
ческих практик в настоящем. Однако мно-
гие респонденты подчеркнули, что необхо-
димо учитывать отличия в  восприятии 
изменений различными группами сотруд-
ников. Одна часть сотрудников обладает 
большей готовностью к  изменениям и  ме-
нее подвержена этому эффекту, другая  — 
более инертна к  изменениям и  будет го-
раздо сильнее подвержена опыту неудачных 
внедрений управленческих инноваций 
в  прошлом. Необходимо обратить внима-
ние, что интервьюируемые эксперты не 
связывали такое разделение только с опы-
том работы, хотя и соглашались с влияни-
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ем данного фактора. Многие топ-менеджеры 
компаний химической и  нефтегазовой от-
раслей отметили, что часть сотрудников 
в принципе не склонна к изменениям и не 
будет поддерживать изменения.

С учетом полученных в ходе опроса со-
трудников данных и проведенных интервью 
с топ-менеджерами крупных частных ком-
паний химической и нефтегазовой промыш-
ленности выдвинуты две практические 
рекомендации по работе с опытом неудач-
ных внедрений управленческих инноваций 
в прошлом и снижению эффекта выученной 
беспомощности.
1.	 Трансформировать неудачи в  опыт. 

Неудачи прошлых внедрений должны 
быть детально изучены и  проанализи-

рованы совместно с  целевой группой 
сотрудников, которые участвуют во вне-
дрении управленческой инновации. По-
нимание причин неудачных внедрений 
в прошлом позволит сформировать опыт 
и знания для внедрения управленческой 
инновации в  настоящем. Эта рекомен-
дация коррелирует с одним из факторов, 
вошедших в  мультиуровневый подход 
к  описанию предпосылок внедрения 
управленческих инноваций (Приложе- 
ние 1). В рамках командного/группово-
го уровня был выделен фактор «опыт 
внедрения управленческих инноваций». 
Отсутствие такого опыта может быть 
компенсировано в  процессе внедрения 
управленческой инновации по аналогии 

Рис.  12. «Неудачные внедрения управленческих инноваций в  прошлом создают ощущение 
неизбежности неудачи в  настоящем»: ответы респондентов
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с тем, как предлагается наращивать по-
нимание причинно-следственных связей 
в рамках изменений производственного 
процесса [McGrath, Tsai, 1996]. Эта ре-
комендация позволит усилить данный 
опыт для команды изменений при его 
недостатке.

2.	Включать группы сотрудников, наи-
менее готовых к изменениям, послед-
ними в  масштабирование управлен-
ческих инноваций. Пилотирование 
управленческих инноваций необходи-
мо осуществлять с  группой наиболее 
готовых к  изменениям сотрудников. 
Дальнейшее масштабирование должно 
распространяться на различные груп-
пы сотрудников, которые будут отби-
раться по степени готовности к таким 
изменения. Наиболее резистентным 
к  трансформациям сотрудникам сле-
дует завершать масштабирование 

управленческой инновации. Это позво-
лит накопить достаточный опыт вне-
дрения конкретной управленческой 
практики. Предлагаемый подход так-
же дает возможность использовать де-
монстрацию эффектов от внедряемой 
инновации на примере других подраз-
делений для повышения вовлечения 
наименее готовых к  модификациям 
групп сотрудников. Одним из  крите-
риев отбора групп сотрудников может 
являться опыт работы, описанный 
в эмпирической части настоящего ис-
следования. Важно отметить, что набор 
критериев может быть существенно 
расширен и  стать уникальным для 
каждой организации в зависимости от 
характеристик компании и ее окружа-
ющей среды.

Рис.  13. «Неудачные внедрения управленческих инноваций в  прошлом создают ощущение 
неизбежности неудачи в  настоящем»: ответы респондентов
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Однако наблюдается отличие в процен-
те вовлечения сотрудников в зависимости 
от занимаемой должности. В  ходе стати-
стического анализа было выявлено, что 
топ-менеджеры и  руководители среднего 
звена принимают гораздо большее участие 
в процессе обмена опытом внедрения управ-
ленческих инноваций с  другими органи-
зациями по сравнению с рядовыми сотруд-
никами (коэффициент корреляции Кен-
далла составляет 0,2).

Анализ данных, полученных по резуль-
татам интервью с  топ-менеджерами рос-
сийских крупных частных компаний хи-
мической и  нефтегазовой отрасли, под-
твердил выводы, сделанные на основании 
опроса респондентов — сотрудников дан-
ных компаний. Однако интервьюируемы-
ми экспертами было отмечено, что про-
блема вовлечения рядовых сотрудников 
в  обмен опытом с  другими компаниями 
заключается в  ограничении количества 
сотрудников, которых возможно вовлечь 
в  данную активность. Принимая во вни-
мание данный фактор, компании вынуж-
дены вовлекать только очень небольшую 
часть рядовых сотрудников. По нашему 
мнению, выбор таких представителей от 

Рис.  14. «Успешный опыт внедрения управленческой инновации в  других организациях будет 
стимулировать меня использовать ее в  своей компании»: ответы респондентов

Взаимодействие компании 
с  бизнес-средой

Результаты опроса показали, что при-
близительно 90 % сотрудников считают, 
что успешный опыт внедрения УИ в дру-
гих организациях будет стимулировать 
их использование в  своей компании 
(рис.  14). 

При этом для сотрудников важно, ког-
да бизнес-процессы организаций имеют 
достаточное сходство, чтобы их опыту 
можно было доверять (коэффициент кор-
реляции Спирмена между факторами во-
влеченности и опытом других организаций 
составляет от 0,18 до 0,4 при уровне зна-
чимости 5 %).

Взаимодействие с российскими и муль-
тинациональными компаниями является 
достаточно значимым источником опыта 
внедрения управленческих инноваций для 
крупных российских компаний  — 47 % 
респондентов отметили, что их организация 
обменивается опытом внедрения УИ с дру-
гими организациями (рис. 15а). При этом 
примерно каждый третий респондент под-
твердил, что сам принимает участие в по-
добного рода взаимодействии (рис.  15б). 
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компании является достаточно сложной 
задачей, однако ее решение может серьез-
но усилить вовлеченность сотрудников 
в процесс внедрения управленческих ин-
новаций. 

С учетом полученных данных в рамках 
эмпирического исследования были сфор-
мированы три практические рекоменда-
ции по организации взаимодействия ком-
пании с  бизнес-средой в  части изучения 
опыта внедрения управленческих инно-
ваций:
1)	 взаимодействие должно проходить 

с компаниями, имеющими достаточное 
сходство бизнес-процессов, так как до-
верие к  опыту таких компаний у  со-
трудников выше;

2)	 необходимо включать в  проектные 
команды взаимодействия с  другими 
компаниями не только управленче-
ский состав, но  и  рядовых сотрудни-
ков, чтобы они могли перенимать 
успешный опыт внедрения управлен-
ческих инноваций «из первых рук»;

3)	 среди рядовых сотрудников следует вы-
бирать неформальных лидеров и вклю-
чать их в  команды взаимодействия 
с  другими компаниями. Такие сотруд-
ники смогут стать лидерами изменений 
в своих коллективах и ускорить процесс 
пилотирование и масштабирования но-
вых управленческих практик и подхо-
дов.

МОДЕЛЬ ВОСПРИЯТИЯ 
ПРЕДПОСЫЛОК ВНЕДРЕНИЯ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИННОВАЦИЙ 
СОТРУДНИКАМИ РОССИЙСКИХ 
КРУПНЫХ ЧАСТНЫХ 
КОМПАНИЙ ХИМИЧЕСКОЙ 
И НЕФТЕГАЗОВОЙ ОТРАСЛЕЙ

На основании проведенного теоретического 
и эмпирического исследований в настоящей 
статье были сформированы 17  практиче-
ских рекомендаций для каждой из  трех 
мультиуровневых предпосылок внедрения 

Рис.  15. Обмен опытом внедрения управленческих инноваций с другими организациями  — 
ответы респондентов: (а) компания в целом; (б) сотрудники  — респонденты компании 
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управленческих инноваций: (1)  соответ-
ствие управленческой инновации ценно-
стям организации и  целям сотрудников; 
(2)  вовлеченность сотрудников в  процесс 
внедрения управленческих инноваций; 
(3) взаимодействие компании с бизнес-сре-
дой. 

Данные рекомендации были соотнесены 
с  этапами процесса внедрения управлен-
ческих инноваций (рис. 8), что позволило 
представить их формате практического 
инструмента — Модели восприятия пред-
посылок внедрения управленческих инно-
ваций (Приложение 2),  — являющегося 
частным случаем модели внедрения управ-
ленческих инноваций для российских 
крупных частных компаний химической 
и нефтегазовой отрасли (Приложение 1). 
Этот инструмент предполагает создание 
практических рекомендаций для каждого 
из  этапов процесса управленческих инно-
ваций от инициации внедрения управлен-
ческой инновации до использования новой 
управленческой практики в  отношении 
воспринимаемых сотрудниками эффектов 
предпосылок их внедрения. 

Таким образом, использование модели 
восприятия предпосылок внедрения управ-
ленческих инноваций позволит обеспечить 
контроль и предсказуемость процесса вне-
дрения управленческих инноваций.

ВЫВОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Исследование предпосылок внедрения 
управленческих инноваций показало, что 
более 50 % респондентов из  252  опрошен-
ных представителей компаний химической 
и нефтегазовой промышленности отметили 
повышение актуальности внедрения управ-
ленческих инноваций в связи нарастающей 
неопределенности внешней среды, вызван-
ной пандемией COVID-19.

В результате анализа теоретических 
аспектов внедрения УИ были выявлены 
три мультиуровневые предпосылки, наи-
более сильно оказывающие влияние на 
внедрение управленческих инноваций в ор-

ганизациях и охватывающие такие области 
как: ценности организации, цели сотруд-
ников, вовлеченность сотрудников в  про-
цесс управленческих инноваций, а  также 
взаимодействие организацией с бизнес-сре-
дой.

В рамках исследования влияния соот-
ветствия управленческих инноваций цен-
ностям организации и целям сотрудников 
полученные данные подтвердили, что со-
ответствие управленческой инновации 
корпоративным ценностям положительно 
сказывается на процессе ее внедрения. 
В ходе полуструктурированных интервью 
многие топ-менеджеры российских круп-
ных частных компаний химической и не-
фтегазовой отраслей отмечали, что цен-
ности, являясь основой деятельности ор-
ганизации, создают мощнейший стимул 
использования тех или иных практик при 
их соответствии основным постулатам, 
принятым в  компании. Таким образом, 
сделан вывод о  необходимости проверки 
соответствия управленческих инноваций 
ценностям, принятым в  организации, 
перед ее непосредственным внедрением, 
а также демонстрации соответствия новой 
управленческой практики официально 
декларируемым в организации ценностям 
в процессе внедрения управленческих ин-
новаций. Кроме того, продемонстрирова-
но, что сотрудники не получат стимула 
к использованию управленческой иннова-
ции, если она не помогает в  достижении 
поставленных им ключевых показателей 
эффективности (КПЭ). Однако они будут 
избегать внедрения инновации и  выска-
зывать мнение о ее неэффективности, ес-
ли она мешает достижению КПЭ. Резуль-
таты проведенных интервью с  топ-
менеджерами показали, что в отношении 
внедрения управленческих инноваций 
одной из  основных проблем в  целепола-
гании сотрудников является краткосроч-
ная ориентация КПЭ. Большинство целей 
сотрудников в  крупных частных компа-
ниях химической и нефтегазовой промыш-
ленности ставятся на период не более 
года, тогда как управленческие инновации 
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направлены на изменения в  более дли-
тельном периоде: 2–3  года и  более. Не-
обходимо подчеркнуть, что перед внедре-
нием управленческих инноваций необхо-
димо проводить анализ влияния 
внедряемых управленческих практик на 
КПЭ, которые стоят у целевых групп со-
трудников. При выявлении негативного 
влияния важно рассмотреть вопрос о  це-
лесообразности внедряемой управленче-
ской инновации или скорректировать КПЭ 
сотрудников, на которых направлена но-
вая управленческая практика, в том чис-
ле внедрить долгосрочно ориентированные 
КПЭ. 

Ответом на второй исследовательский 
вопрос RQ2  о  том, какое влияние оказы-
вает вовлеченность сотрудников в  про-
цесс внедрения управленческих инноваций, 
стал такой вывод: вовлеченность сотруд-
ников в процесс внедрения управленческих 
инноваций является важной предпосылкой 
к дальнейшему использованию новых прак-
тик и  подходов в  управлении компанией. 

При этом результаты исследования ука-
зывают на то, что для формирования не-
обходимого уровня вовлеченности сотруд-
ников в процесс внедрения УИ важно фо-
кусироваться на определенных элементах 
восприятия внедрения управленческих 
инноваций в  организации:
•	 необходимо уделять внимание ощуще-

нию востребованности управленческих 
инноваций у сотрудников. Важно демон-
стрировать, что управленческая практи-
ка используется в  организации сотруд-
никами различных управленческих 
уровней и  является неотъемлемой ча-
стью процессов компании. В этой связи 
рекомендуется проведение пилотирова-
ния управленческой инновации на огра-
ниченной выборке сотрудников, а также 
создание ощущения неизбежности из-
менений посредством закрытия возмож-
ности применения прежних подходов 
и  практик (рис.  8);

•	 требуется формировать полномочия при-
нятия решений у сотрудников, участву-
ющих в  процессе внедрения управлен-

ческих инноваций. Данная практика 
будет повышать их вовлеченность и мо-
тивацию на дальнейшее использование 
новой управленческой практики. Одна-
ко, начиная с третьего этапа внедрения 
управленческих инноваций «Закрытие 
возможности использования прежних 
практик и  подходов» (рис.  8), новая 
практика должна становиться утверж-
денным регламентом работы и  не под-
вергаться каким-либо изменениям;

•	 наиболее значимые управленческие ин-
новации необходимо внедрять не чаще 
чем раз в полгода, при этом рациональ-
ной частотой внедрения новых управ-
ленческих практик является «один раз 
в год». При увеличении частоты внедре-
ния новых управленческих подходов 
и практик следует формировать коман-
ды, в которых есть как сотрудники с не-
большим стажем работы (драйверы из-
менений), так и  опытные (обладатели 
специализированных знаний о  компа-
нии);

•	 крайне важно демонстрировать ожида-
емые эффекты от внедряемой управлен-
ческой инновации. В исследовании сфор-
мированы пять основных способов де-
монстрации эффектов управленческой 
инновации для повышения вовлеченно-
сти сотрудников в процесс ее внедрения:
1)	 создание прямой связи эффектов 

с  КПЭ сотрудников; 
2)	 совместное формирование образа ре-

зультата с  группой изменений; 
3)	 демонстрация эффектов на примере 

других подразделений или компа-
ний;

4)	 разделение эффектов на краткосроч-
ные и  долгосрочные;

5)	 верификация эффектов сторонней 
службой;

•	 сотрудники с небольшим опытом работы 
в компании (от 1 года до 3 лет) меньше 
всего подвержены опыту неэффективно-
го внедрения управленческих инноваций 
в прошлом и должны составлять основу 
команд внедрения управленческих ин-
новаций в настоящем. В этой связи ре-
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комендуется включать группы сотруд-
ников, наименее готовых к изменениям, 
последними в  масштабирование УИ. 
Также на основании результатов иссле-
дования приводится рекомендация о не-
обходимости трансформации неудач 
в  опыт: неудачи прошлых внедрений 
должны быть детально изучены и  про-
анализированы совместно с  целевой 
группой сотрудников, которые участву-
ют во внедрении управленческой инно-
вации.
Третий исследовательский вопрос 

QR3  заключался в  изучении значимости 
взаимодействия организации с бизнес-сре-
дой как предпосылки внедрения управлен-
ческих инноваций. Выявлено, что успеш-
ный опыт внедрения управленческих ин-
новаций в  других организациях будет 
стимулировать ее использование в  своей 
компании, причем для сотрудников важно, 
чтобы бизнес-процессы организаций имели 
достаточное сходство, чтобы их опыту мож-
но было доверять (коэффициент корреля-
ции Спирмена между факторами вовлечен-
ности и  опытом других организаций со-
ставляет от 0,18  до 0,4  при уровне 
значимости 5 %). 

Следовательно, вовлечение рядовых со-
трудников в  процесс обмена опытом вне-
дрения УИ с другими организациями может 
заметно повысить доверие к новым управ-

ленческим практикам, уже используемым 
в других компаниях. Необходимо включать 
в  проектные команды взаимодействия 
с  другими компаниями не только управ-
ленческий состав, но и рядовых сотрудни-
ков, чтобы они могли перенимать успеш-
ный опыт внедрения УИ «из первых рук». 
При этом среди рядовых сотрудников сле-
дует выбирать неформальных лидеров 
и включать их в команды взаимодействия 
с другими компаниями. Такие сотрудники 
смогут стать лидерами изменений в своих 
коллективах и  ускорить процесс пилоти-
рования и масштабирования новых управ-
ленческих практик и  подходов.

Проведенное исследование показало, что 
для российских крупных частных компа-
ний химической и  нефтегазовой промыш-
ленности соответствие УИ ценностям орга-
низации и  целям сотрудников, вовлечен-
ность сотрудников в процесс управленческих 
инноваций, а  также взаимодействие орга-
низации с внешней средой являются тремя 
важными предпосылками внедрения управ-
ленческих инноваций. Использование этих 
предпосылок в рамках Модель восприятия 
предпосылок внедрения управленческих 
инноваций (Приложение 2) при построении 
процесса внедрения новых управленческих 
практик является практическим инстру-
ментом повышения эффективности управ-
ления компаниями данного типа.
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Managerial innovations antecedents perception by employees of Russian companies 
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Goal: managerial innovations (MI) have become important research topic within the global scientific 
community, and also represent one of the most important source of competitive advantages for 
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leading multinational companies. The purpose of this article is to study the perception of MI 
antecedents by employees of Russian large private companies of chemical and oil & gas industries. 
Methodology: the theoretical part of the research is presented by bibliographic analysis of 265 Russian 
and international scientific sources. The empirical basis of the research consists of the survey of 
252  employees from 8  Russian large private companies, representing chemical and oil-&-gas 
industries, and semi-structured interviews with 12  top-managers of these companies. Findings: 
the authors of this article proposed multilevel approach for description of managerial innovations 
antecedents based on the results of theoretical part of the research. Within proposed framework 
three most significant antecedents had been highlighted: MI companies’ values and employees’ 
KPI fit; involvement of employees in the process of MI implementation; interaction of an organization 
with the external environment. The data obtained during the empirical part of the research 
provided the basis for development of practical tool — “Model of Managerial innovations antecedents’ 
perception”. This model consists of 17 practical recommendations for each of the three multilevel 
antecedents for implementation of management innovations. Originality and contribution: proposed 
multilevel approach for description of managerial innovations antecedents allows fill the research 
gap in theoretical basis of scientific sources covering the issue of managerial innovations. Using 
“Model of Managerial innovations antecedents’ perception” will provide control and predictability 
of the process of managerial innovations implementation in large private Russian companies of 
chemical and oil-&-gas industry.
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implementation of managerial innovations, chemical industry, oil-and-gas industry, Russia.
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