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Статья посвящена анализу индивидуального инновационного поведения российских 
работников в бизнес-организациях с преобладанием отечественного и иностранного 
капитала. В центре внимания авторов — индивидуально-личностные и организацион-
ные факторы, влияющие на три последовательных этапа инновационного процесса на 
микроуровне: генерирование новых идей, их продвижение и реализацию. Эмпириче-
ская часть работы основана на результатах стандартизированного опроса 623 специа-
листов и руководителей среднего и нижнего уровней в 17 организациях частной формы 
собственности. Результаты исследования показали, что в компаниях с отечественными 
и зарубежными собственниками более высокая инновационная активность, выражаю-
щаяся в генерировании идей и выдвижении инновационных предложений, характерна 
для квалифицированных и высокостатусных работников — мужчин, руководителей, 
обладателей двух и  более вузовских дипломов, высоко оценивающих уровень своих 
профессиональных компетенций. На этапе реализации инноваций сотрудники ком-
паний с преобладанием зарубежного капитала чаще отмечают результативность сво-
их предложений. Это позволяет сделать вывод о наличии в этих организациях более 
благоприятной институциональной системы организации инновационной деятельно-
сти по сравнению с чисто российскими компаниями. Более высокая индивидуальная 
инновационная активность работников иностранных компаний объясняется наличи-
ем управленческих стимулов инновационного поведения. В компаниях с зарубежны-
ми собственниками практикуются прямые поощрения инновационной активности 
в  виде материальных и  карьерных вознаграждений. В  них шире, чем в  российских, 
круг работников, привлекаемых к  принятию управленческих решений. Кроме того, 
инновационные предложения, выдвигаемые работниками компаний с  преобладани-
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ем иностранного капитала, носят более фокусированный и целевой характер. Авторы 
подчеркивают необходимость формирования благоприятной организационной среды 
в виде формальных и неформальных, прямых и косвенных стимулов инновационного 
поведения, которые способны обеспечить синергетический эффект от взаимодействия 
индивидуально-личностных и организационно-управленческих факторов инноваци-
онной активности работников. Ведущая роль, по мнению авторов, должна отводиться 
отбору сотрудников с  ярко выраженной профессионально-содержательной мотива- 
цией деятельности, созданию организационного климата, благоприятного для свобод-
ного обмена информацией между сотрудниками разного уровня, а  также развитию 
прямого стимулирования инновационной активности.
Ключевые слова: инновационное поведение, инновационная активность, стимулиро-
вание инновационного поведения, бизнес-организации, российские и  иностранные 
компании.

Введение

Современные условия ведения бизнеса характеризуются усилением конкурен-
ции и соперничества за ограниченные ресурсы, и бизнес-организации вынуждены 
постоянно адаптироваться к изменениям, проявлять гибкость для сохранения сво-
их позиций и тем более — для дальнейшего развития. В этом отношении вопрос 
инноваций как реакции на внешние вызовы становится краеугольным. 

Существует значительное количество эмпирических исследований, доказыва-
ющих положительный эффект для компаний от ведения инновационной деятель-
ности и участия в ней сотрудников [1; 2]. По данным же отечественных исследова-
ний, лишь от 15 до 25 % компаний заявляют о регулярном внедрении инноваций 
в виде новых товаров или услуг [3]. Можно ли сказать, что индивидуальные осо-
бенности российских работников имеют первостепенное значение для их иннова-
ционной активности или доминирующее воздействие оказывает организационная 
культура компании? По нашему мнению, одним из возможных направлений поис-
ка ответа на поставленный вопрос является сравнение отечественных и принадле-
жащих западным собственникам компаний, действующих в России. Как известно, 
в странах переходного типа (в том числе в России) фирмы, контролируемые ин-
весторами из развитых стран, отличаются от местных компаний [4; 5]: они более 
склонны поддерживать меритократические принципы при найме и продвижении 
кадров, сильнее ориентированы на экономическую эффективность, и, следователь-
но, можно предположить, более заинтересованы в инновационной активности сво-
их работников. Так ли это в отношении российской реальности?

Инновационная деятельность может рассматриваться на трех тесно взаимо- 
связанных, взаимообусловленных уровнях  — общество, организация и  индивид 
(соответственно макро-, мезо- и микроподходы [6]). В рамках макроподхода одним 
из ключевых вопросов является оценка способности страны генерировать иннова-
ционный процесс, что, например, нашло отражение в концепции национальной ин-
новационной системы [7]. С точки зрения мезоподхода объектом анализа является 
компания как субъект инновационной деятельности. В рамках этого подхода мож-
но выделить такие направления, как изучение «корпоративного предприниматель-
ства», «организационных инноваций», «систем контроля и стимулирования инно-
ваций» [8]; осуществление коммерчески успешных инновационных проектов [9]. 
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В рамках микроподхода инновационность характеризуется прежде всего способ-
ностью работника к креативной деятельности (генерированию новых, нестандарт-
ных идей), практическому выдвижению и реализации новых идей. Именно на ин-
дивидуальном уровне инновационной активности мы фокусируемся в рамках на-
стоящей работы.

Индивидуальное инновационное поведение работника: 
основные подходы к изучению

Инновационное поведение является разновидностью трудового поведения 
как совокупности осознанных целенаправленных действий, обусловленных по-
ниманием работником своих функций и социальной роли на рабочем месте. Это 
проактивное поведение, исходящее из внутренних побуждений и стимулов само-
го работника. Как правило, инновационное поведение относится к категории до-
бровольного, надролевого, поскольку не является обязательным для работника, не 
предусмотрено его должностными обязанностями [10]. Последнее означает, что 
работника нельзя принудить к инновационной активности, но можно создать бла-
гоприятные для нее условия путем как прямых стимулов, так и организационной 
среды, поощряющей сотрудников к инновациям.

Инновационное трудовое поведение направлено на совершенствование ис-
полнения рабочих задач индивидуальным работником, рабочей группой или на 
улучшение функционирования организации в целом. Кроме преимуществ, свя-
занных с более эффективным исполнением работы, инновационная активность 
работников несет в себе также выгоды социально-психологического характера — 
более высокую удовлетворенность работой, лучшее качество межличностных 
коммуникаций [11]. 

В большом количестве исследований, выполненных в  рамках микроподхода, 
предлагаются различные классификации этапов инновационного поведения, кото-
рые зачастую рассматриваются в контексте соответствующих стадий жизненного 
цикла инновации. Модель инновационной активности, которую мы будем исполь-
зовать в нашем дальнейшем анализе, опирается на классификацию, предложенную 
Онне Янсеном (Onne Janssen) [12] и включает три последовательных этапа: генери-
рование идеи, ее продвижение и реализацию. 

Генерирование идеи является основой любого инновационного процесса и наи-
более тесно связано с понятием креативности индивида. Оно стимулируется по-
явлением нестандартной проблемы, сложной ситуации, которые требуют моби-
лизации интеллектуальных сил сотрудника с  учетом накопленного опыта и  ква-
лификации. Продвижение новой идеи обусловлено необходимостью преодоления 
в коллективе психологического напряжения, связанного с появлением этой идеи 
[12]. Несмотря на потенциальные выгоды для малой группы от внедрения того или 
иного новшества, сам процесс имплементации инновации неизбежно ведет к изме-
нению сложившегося и привычного порядка вещей и появлению дополнительных 
рисков. Внедрение инновационного решения в жизнь организации свидетельствует 
о превращении инновационной практики поведения, нового структурного образо-
вания, технологического решения в стандартный элемент производственного про-
цесса, в норму.
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Что определяет инновационную активность работников?  
Индивидуально-личностные, организационно-управленческие  
и культурно-институциональные факторы

Одним из важнейших направлений изучения индивидуального инновацион-
ного поведения на рабочем месте является анализ факторов, стимулирующих ра-
ботников к такому виду поведения либо, наоборот, блокирующих инновационную 
активность. Эти факторы можно разделить на три большие группы — индивиду-
ально-личностные, организационно-управленческие и  культурно-институцио-
нальные. Поскольку группы этих факторов будут предметом нашего эмпирическо-
го анализа, рассмотрим их более подробно.

Индивидуально-личностные факторы инновационной активности в  органи-
зациях. Согласно Т. Амабайл, креативное (в  ее понимании являющееся основой 
любых инноваций) поведение работника определяется тремя ведущими индиви-
дуально-личностными факторами  — мотивационной структурой личности, кре-
ативными способностями, квалификацией [13]. Основное внимание уделяется 
мотивационной структуре личности сотрудника, преобладанию внешней или вну-
тренней трудовой мотивации. Индивиды с преобладанием внутренних трудовых 
ценностей  — готовностью «работать ради самой работы», стремящиеся к  само-
реализации, получению удовлетворения от содержания труда, нацеленные на по-
иск «вызовов» в своей работе — с наибольшей вероятностью будут демонстриро-
вать креативное поведение. Необходимую основу для креативности обеспечивает 
уровень профессиональной квалификации, поскольку профессиональные знания 
и навыки позволяют увидеть суть проблемы и предложить пути ее решения. Так, 
одно из недавних исследований показало, что те сотрудники, которые участвова-
ли во внедрении предложенных ими инноваций, обладали более высоким уровнем 
развития профессиональных компетенций [14]. Другое исследование подтвердило, 
что уровень инновационного поведения выше у сотрудников с большим опытом 
работы [15]. Исследования выявили, что положительное влияние на различные по-
казатели креативной деятельности оказывают широкий круг интересов индивида, 
стремление к выполнению сложной работы, интуиция, толерантность к неопреде-
ленности, высокий уровень уверенности в себе [16].

Организационные факторы инновационной активности работников: наличие 
благоприятной среды и прямые управленческие воздействия. Если креативность ра-
ботника может быть объяснена преимущественно его индивидуально-личностны-
ми качествами, то выдвижение им собственных идей, поддержка инновационных 
решений, выдвинутых его коллегами, и в особенности практическая реализация 
нововведений в значительной степени обусловлены организационной средой — ха-
рактером коммуникаций, управленческими практиками, поощряющими либо бло-
кирующими инновационную активность сотрудников.

Так, Т. Амабайл, подчеркивая приоритетность факторов внутренней мотива-
ции работника, также указывает на важность организационных условий, систем 
поощрения инноваторов. Именно комбинация внутренней мотивации сотрудни-
ков с  наличием благоприятной организационной среды обеспечивает тот синер-
гетический эффект, который необходим для креативного поведения сотрудников 
[13]. И если компания пытается добиться конкурентного преимущества на рын-
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ке благодаря инновационному развитию, то ей просто необходимо поддерживать 
и поощрять процесс генерирования идей своих сотрудников [17; 18]. Причем ука-
зывается, что такие традиционные для управления персоналом методы, как повы-
шенная конкуренция между сотрудниками, жесткая система оценки или санкции 
за неудачи, блокируют проявление креативности [19].

Коммуникационные процессы в малых группах, характер взаимодействий ра-
ботника с трудовым коллективом и руководством как фактор инновационного по-
ведения находятся в центре внимания исследований «инновационного трудового 
поведения» [20]. Подчеркивается важность обеспечения гибких и открытых ком-
муникаций в организации, эффективной «обратной связи» [18]. Отмечается важ-
ность таких организационных параметров, как работа в команде и демократичный 
стиль лидерства [21], поддержка со стороны руководства [22; 23], «наставническая» 
роль руководителя [24], система обучения и распространения знаний [15]. 

Значимость управленческих воздействий на инновационное поведение была 
изучена и в исследованиях российских компаний. Так, были выявлены взаимосвя-
зи инновационной активности с такими практиками, как системы управления зна-
ниями; нематериальное стимулирование, нацеленное на высшие уровни потреб-
ностей работников; поддержание благоприятного социально-психологического 
климата; оценка персонала через показатели эффективности [9].

Отметим, что в настоящее время в литературе инновационное поведение чаще 
всего рассматривается в целом, без выделения отдельных стадий процесса. Между 
тем отдельные исследования обнаруживают разную степень значимости конкрет-
ных факторов — в частности внешних прямых стимулов, таких как материальные 
вознаграждения или карьерные продвижения, — на разных этапах инновационно-
го процесса. 

Что касается первого этапа — генерирования идей, то результаты вышеупомя-
нутых исследований о приоритетности для работников-инноваторов внутренних, 
содержательно-профессиональных мотивов их деятельности [13] означают, что 
креативность работников в довольно малой степени может быть стимулирована 
прямыми управленческими воздействиями. На этом этапе речь идет скорее о соз-
дании особой организационной среды, благоприятного «инновационного клима-
та», организационной культуры, ориентированной на креативность и изменения, 
которая стимулировала бы креативное поведение, раскрепощала креативный по-
тенциал работника [25; 26]. Атмосфера же соперничества, недоверия, зависти, 
страха, большой объем сил и времени, которые сотрудники затрачивают на выпол-
нение рутинных видов деятельности, авторитарное руководство, напротив, огра-
ничивают желание творить [27]. 

Значимость внешних управленческих стимулов возрастает на этапе выдвиже-
ния и реализации инновационных идей [17; 25]. Внешняя мотивация, материаль-
ные, «физически ощутимые» (tangible) вознаграждения могут служить дополни-
тельным источником энергии для выступления с инновационным предложением, 
защиты своей идеи, поиска ресурсов для ее реализации, преодоления возмож-
ного сопротивления [28]. Удовлетворенность системой оплаты труда и обучения 
в компании существенно повышает инновационное поведение независимо от ин-
дивидуальных характеристик сотрудников [15]. Одно из исследований выявило, 
что прямые вознаграждения (такие как премии по индивидуальным результатам 
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работы и  результатам работы группы, повышение уровня оплаты труда, долго-
срочные формы вознаграждения) способны активизировать инновационное по-
ведение лишь до определенного уровня, но в сочетании с непрямыми вознаграж-
дениями (такими как постановка целей, подразумевающих инновации, признание 
успехов в инновациях, конструктивная обратная связь, расширенные возможно-
сти обучения и пр.) дают более устойчивый и значимый эффект [29].

Социетальные факторы инновационной активности:  
характеристики национальной деловой культуры и институтов

Степень инновационности организаций, поощрение ими креативности и ин-
дивидуальной инновационной активности работников в  значительной степени 
определяются факторами социальной макросреды  — характеристиками нацио-
нальной культуры, социальными и экономическими институтами как системами 
устойчивых, самовозобновляемых повседневных взаимодействий.

Как известно, одним из  наиболее признанных параметров ценностных ори-
ентаций, определяющих инновационную активность людей, является, в терминах 
Г. Хофштеда [30], индекс «избегания неопределенности» (uncertainty avoidance). 
Культуры с низким уровнем избегания неопределенности, представители которых 
склонны рисковать, принимать вызовы в сложных ситуациях, импровизировать, 
проявлять инициативу, наиболее благоприятны для креативности и продвижения 
инноваций [31]. Напротив, культуры с высоким уровнем избегания неопределен-
ности воспринимают нестандартные ситуации как угрозы, ориентированы на 
стабильность и  приверженность традициям. По оценкам исследователей, Россия 
относится к культурам второго типа, не поощряющим людей к инновациям [32]. 
Российская институциональная среда, повседневные практики взаимодействий 
также представляются весьма неблагоприятным фоном для развития как индиви-
дуальной инновационной активности людей, так и инновационной деятельности 
предприятий и организаций. Преобладание негативных оценок российской инно-
вационной системы делает особенно актуальным вопрос об источниках, субъектах 
возможных изменений,  способов выхода из порочного круга неэффективных ин-
ститутов и связанных с ними культурных барьеров. Один из возможных способов 
посмотреть на эту проблему — сравнить характеристики инновационного процес-
са в компаниях с различной национальной принадлежностью капитала.

Литература по предпринимательству уже давно показала, что по всему миру 
международные корпорации зачастую оказываются более успешными в  раз-
витии инноваций в сравнении с местными компаниями [33]. Это связано с тем, 
что международные компании обладают широким опытом развития инноваций 
в разных национальных и региональных контекстах, реализуют более дифферен-
цированные бизнес-стратегии, а также, что немаловажно, имеют изначально бо-
лее высокий уровень включенности в глобальные сети развития идей и новшеств 
[33; 34].

Результаты исследований показывают наличие существенных различий 
в управленческих практиках между работающими в России компаниями с преоб-
ладанием зарубежного либо отечественного капитала. Эти различия проявляются 
в уровне демократичности и авторитаризма систем принятия управленческих ре-
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шений [35; 36], степени открытости коммуникаций, поощрении ответственности, 
дисциплинированности и профессионализма [37], активности компаний в обуче-
нии и  развитии своих сотрудников, удержании квалифицированного персонала, 
использовании немонетарных систем вознаграждения [38]. 

Анализ результатов исследований позволяет выдвинуть общее предположе-
ние, что организационная среда компаний с  иностранными собственниками яв-
ляется более благоприятной для инноваций, и сформулировать частные гипотезы 
для эмпирической проверки. Мы предполагаем, что в компаниях с преобладанием 
иностранного капитала:

1)	 работники чаще отмечают появление у  них новых связанных с  работой 
идей (гипотеза 1);

2)	 работники чаще выступают с  инициативами на основе возникших у  них 
идей (гипотеза 2);

3)	 чаще практикуется прямое стимулирование инновационного поведения 
работников (гипотеза 3);

4)	 индивидуальные инновационные предложения работников чаще доходят 
до этапа реализации (гипотеза 4).

Эти предположения мы проверим на эмпирических данных, анализ которых 
представлен ниже.

Организация и выборка исследования

Анализ построен на результатах стандартизированного опроса 623  специа- 
листов и руководителей среднего и нижнего уровней в 17 организациях частной 
формы собственности, расположенных в Москве, Нижнем Новгороде и Ростове-
на-Дону. Выборка формировалась по ортогональному принципу, нацеленному на 
проведение сравнительного анализа по трем параметрам — региональной, отрас-
левой принадлежности и  принадлежности капитала компаний. В  интересующем 
нас разрезе — принадлежности капитала — 9 компаний представляли компании 
с преобладанием иностранного капитала (301 респондент), 8 компаний — с пре-
обладанием российского (322 респондента). Все 9 зарубежных компаний в нашей 
выборке представляли доминирование западного капитала (США и Германия). Ос-
новные характеристики компаний представлены в табл. 1.

Таблица 1. Структура выборочной совокупности

Город Отрасль Группа отраслей Принадлежность 
капитала

Нижний 
Новгород

Информационные технологии П И

Страхование П О

Финансы П И

Авиационная промышленность Н/п О

Телекоммуникации Н/п И
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Окончание табл. 1

Город Отрасль Группа отраслей Принадлежность 
капитала

Ростов-на-Дону

Финансы П И

Пищевая промышленность Н/п О

Страхование П И

Недвижимость П О

Москва

Приборостроение Н/п О

Обувная промышленность Н/п О

Пищевая промышленность Н/п И

Страхование П И

Маркетинговые исследования П И

Химическая промышленность Н/п И

Телекоммуникации П О

Финансы П О

Примечание: «И» — преобладание иностранного капитала; «О» — преобладание отечественно-
го капитала; «П» — престижная группа отраслей; «Н/п» — непрестижная группа отраслей.

Индикаторы

Наш анализ сосредоточен на трех этапах инновационного процесса на уровне 
личности работника — генерирования, выдвижения и реализации инновационных 
идей. Каждому из этих этапов соответствует своя группа индикаторов, представ-
ленных в табл. 2.

Генерирование инновационных идей, являющееся аналогом креативного пове-
дения в  работах Т. Амабайл, фиксировалось одним вопросом о  факте появления 
у работника новой оригинальной идеи, связанной с работой, хотя бы один раз в те-
чение последнего года.

Индикатор этапа выдвижения инновационной идеи был нацелен на фиксацию 
факта того, воплотилась ли в  конкретные предложения возникшая у  работника 
идея, была ли она в той или иной форме озвучена в организации. 

Для характеристики третьего этапа  — реализации инновационных предло-
жений — по каждому из пяти видов инновационных предложений, выступление 
с которыми было отмечено респондентом, ему задавался дополнительный вопрос 
о степени реализации этого предложения. Итоговый индекс по этому блоку рас-
считывался как среднее арифметическое, что позволило избежать зависимости 
значения этого индекса от количества предложений, с которыми выступал работ-
ник.
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Таблица 2. Индикаторы индивидуальной инновационной активности

Группы индикаторов 
и формулировки вопросов Варианты ответов, шкалы

1. Генерирование инновационных идей

Случалось ли за последний год, что у Вас возни-
кала новая, оригинальная идея, связанная с Ва-
шей работой (например с обновлением техноло-
гии, системы управления, бизнес-процесса, раз-
работкой или выводом на рынок принципиально 
нового продукта и т. п.)?

Бинарная (0 = «нет», 1 = «да»)

2. Выдвижение инновационных идей

Для положительно ответивших на предыдущий 
вопрос: Случалось ли, что Вы выступали с инициа- 
тивой, рацпредложением на основе этой идеи?

Бинарная (0 = «нет», 1 = «да»)

3. Результативность инновационной активности, степень реализации инновационных идей

Для положительно ответивших на предыдущий 
вопрос: В какой мере было реализовано каждое 
из указанных Вами предложений? (5 видов пред-
ложений)

5-балльная шкала Лайкерта (1 = «предложение не 
было даже выслушано»… 5 = «предложение было 
реализовано в полной мере»)

Индекс результативности инновационной актив- 
ности

Среднее арифметическое оценки результативно-
сти по тем видам предложений, с которыми вы-
ступал респондент

Максимально возможное значение индекса 5

Результаты анализа

Генерирование инновационных идей

В целом по выборке доля респондентов, утвердительно ответивших на вопрос: 
«Случалось ли за последний год, что у Вас возникала новая, оригинальная идея, свя-
занная с  Вашей работой?», составила 35 %. Значительно чаще появление новых 
идей отмечалось мужчинами (46 %); работниками, имеющими два и более высших 
образования (63 %); руководителями (51 %); работниками, высоко оценивающими 
уровень своих профессиональных знаний и компетенций (59 %). Этот обобщенный 
портрет среднестатистического российского работника, способного генерировать 
новые, нестандартные идеи, соответствует описанным в зарубежных исследовани-
ях качествам креативного работника как внутренне мотивированного, квалифици-
рованного, самоэффективного, высокоресурсного [15; 16]. 

На этапе генерирования идей доля креативных респондентов оказалась оди-
наковой в компаниях с российскими и иностранными собственниками — по 35 %. 
Таким образом, не подтвердилась гипотеза 1 о более высокой креативности работ-
ников иностранных компаний по сравнению с российскими. Мы можем объяснить 
это тем, что в тех и других заняты российские работники с примерно одинаковым 
креативным потенциалом — продукты одной национальной культуры. 

При этом значимые различия между работниками двух групп компаний были 
обнаружены в  ценностно-нормативных представлениях о  том, кто должен быть 
основным «мотором» инноваций — начальство или рядовые сотрудники. В отече-
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ственных компаниях заметно больше доля тех, кто согласен с утверждением: «Ин-
новации и нововведения — дело хорошее, но ими должно заниматься начальство, 
а не рядовые сотрудники» (33 % против 19 % в компаниях с преобладанием ино-
странного капитала).

Выдвижение инновационных идей

Какие условия должны быть созданы для того, чтобы креативный работник 
превратился в инноватора, то есть озвучил свою новую, нестандартную идею, был 
заинтересован в ее продвижении, реализации?

Работникам, которые положительно ответили на вопрос о  возникновении 
у них новых идей, связанных с работой, был задан вопрос: «Случалось ли, что Вы 
выступали с инициативой, рацпредложением на основе этой идеи?». Утвердитель-
но ответили на него 78 % работников отечественных компаний и 80 % работников 
иностранных компаний, у которых возникали идеи (в целом по выборке их доля 
составила 27 %). Таким образом, мы видим, что в подавляющем большинстве слу-
чаев возникающие у работников идеи так или иначе облекаются в форму конкрет-
ных предложений, инициатив. Значимых различий в доле тех, кто решается высту-
пить с инновационными предложениями на основе своих идей, между компания-
ми с преобладанием российского и зарубежного капитала не зафиксировано, что 
опровергает гипотезу 2. Активность в выдвижении инициатив определяется ста-
тусом работника в организации (воспринимаемым и реальным) — руководящей 
должностью, более старшим возрастом, большим стажем работы в организации, 
высокой оценкой своей профессиональной компетентности. 

Какие же вознаграждения предлагают своим работникам-инноваторам компа-
нии с российским и иностранным капиталом? Обратимся к данным табл. 3.

Результаты, представленные в  табл.  3, позволяют утверждать, что гипоте-
за 3 о более выраженных практиках прямого стимулирования инновационного по-
ведения работников в иностранных компаниях подтвердилась частично. Различия 
между иностранными и  отечественными компаниями в  данном случае носят не 
столько количественный, сколько качественный характер. С одной стороны, дей-
ствительно, среди работников компании с преобладанием зарубежного капитала 
вдвое больше, чем среди отечественных, доля тех, кто получил прямые, осязаемые 
поощрения за свои инновационные предложения в виде материальных и карьер-
ных вознаграждений. Однако нельзя утверждать, что отечественные компании со-
всем не заботятся о создании среды, благоприятной для инноваций, но делают они 
это иными способами — через неформальные, «отношенческие» практики, через 
развитие лояльности своих сотрудников. 

Обратим внимание на то, что инновационная активность работников отече-
ственных компаний втрое чаще удостаивается похвалы, одобрения со стороны кол-
лег, чем в компаниях с преобладанием иностранного капитала. По нашему мнению, 
это является косвенным отражением того факта, что традиционные отношенческие 
методы руководства в большей степени способны создать в организации атмосфе-
ру сотрудничества, кооперации, которая, в свою очередь, является обязательным 
условием командной работы и надролевого, гражданского поведения сотрудников. 
Управленческие же практики в компаниях с западными собственниками, жестко 
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привязанные к профессионально-меритократическим критериям вознаграждения 
работников, создают атмосферу внутренней конкуренции и развивают у них более 
индивидуализированную, утилитарно-рационалистическую мотивацию. 

Таблица 3. Распределение ответов на вопрос «Если Вы проявляли инициативу в области 
внедрения новой идеи, полезной для дела, какие результаты это в последний раз имело лично 

для Вас?» среди работников отечественных и иностранных компаний  
(% среди выступавших с инициативами), N = 171

Последствия выступления с инициативами Отечественные Иностранные

Получили неформальную благодарность от руководства, их 
стали больше уважать и ценить* 45 29

Получили неформальную благодарность от своих коллег** 24 9

Получили официальную благодарность от руководства 21 24

Получили материальное поощрение (премию, бонус, повыше-
ние заработной платы)* 9 19

Получили служебное продвижение (повышение в должности, 
расширение полномочий, включение в кадровый резерв) 5 11

Вообще никак не отметили и не похвалили, новаторство про-
шло практически незамеченным 6 6

Эффект был скорее отрицательным: коллеги и начальство ста-
ли осторожнее относиться, сочли немного выскочкой 2 0

Получили формальное или неформальное взыскание, так как 
идея после внедрения оказалась неудачной 1 0

Примечание: различия значимы при * p < 0,05; **p < 0,01.

Это наблюдение подтверждается и  ответами тех респондентов, у  которых не 
возникало новых идей или которые не решились озвучить имеющиеся у них новые 
идеи. Мы сгруппировали варианты ответа на две группы — барьеры индивидуально-
личностного характера и организационно-управленческие дестимуляторы (табл. 4). 

Таблица 4. Распределение ответов на вопрос «Почему Вы не выступали на работе 
с инициативой?» среди работников компаний  с отечественными и иностранными 

собственниками  (% среди не имевших идей или не выступавших с инициативами), N = 417

Группы дестимуляторов Отечественные Иностранные

Индивидуально-личностные («не считаю себя достаточ-
но квалифицированным», «мне трудно убедить окружающих 
в своей правоте») 

34 49

Организационные («у нас не принято выступать с инициати-
вами», «все равно начальство сделает по-своему», «никто меня 
не спрашивал», «у нас в компании это никак не поощряется»)

66 51

Итог 100 100

Примечание: различия значимы при p < 0,001.
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Как видим, при одинаковой доле «молчунов» причины пассивности работни-
ков в компаниях с отечественным и иностранным капиталом разные: работники 
иностранных компаний склонны чаще отмечать внутренние, индивидуально-лич-
ностные барьеры, в то время как работники отечественных — факторы неблаго-
приятной организационной среды, что еще раз подтверждает нашу идею о том, что 
инновационная активность в отечественных компаниях в гораздо большей степе-
ни является внешне обусловленной.

Реализация инновационных предложений 
работников в организациях
Третьим, заключительным этапом индивидуальной инновационной актив-

ности работника является реализация его инновационных предложений. Респон-
дентам было предложено указать, с предложениями какого типа они выступали на 
основе своих инновационных идей. Затем по каждому из  отмеченных типов рес- 
пондент отмечал по 5-балльной шкале степень реализации данного предложения. 
Итоговый индекс реализации предложений рассчитывался как среднее арифметиче-
ское оценок респондента. При максимально возможном значении этого индекса 5 его 
среднее значение по выборке результативных ответов (N = 171) составило 3,57. 

В целом выше оценивают результативность своих инновационных предложе-
ний руководители (3,85), а также сотрудники, указавшие наличие прямых управ-
ленческих стимулов инновационной активности в своих организациях (материаль-
ных поощрений — 4,23) и тот факт, что в компании участие в развитии инноваций 
способствует карьерному росту  — 4,06. Кроме того, результативность высказан-
ных предложений значимо положительно связана с самооценкой профессиональ-
ных знаний и компетенций (коэффициент корреляции Пирсона 0,246**).

Данные табл.  5  дают представление о  степени реализации инновационных 
предложений работников в конкретных сферах их трудовой жизни. 

Таблица 5. Доли респондентов в компаниях с отечественным и иностранным капиталом, 
отметивших, что их предложения были частично или полностью реализованы, среди 

респондентов, выступавших с каждым из видов предложений  (% по столбцу)

Виды предложений Отечественные Иностранные

По совершенствованию технологий, приемов в собственной ра-
боте 59 69

По совершенствованию технологий, организации работы своего 
подразделения/компании 48 68

По производству нового продукта/услуги, по разработке нового 
бренда и т. п. 28 39

По улучшению форм и механизмов оплаты труда в компании 12 29

По улучшению системы обучения, переподготовки, повышения 
квалификации работников 21 54

Как видим, наиболее часто реализуются на практике предложения работников 
относительно своих непосредственных рабочих задач и путей улучшения работы 
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своих подразделений, то есть связанные с  процессными инновациями, согласно 
классификации ОЭСР [39]. А вот наиболее низкие оценки даны степени реализа-
ции инновационных предложений организационного типа, в том числе в таких чув-
ствительных для работников вопросах, как оплата труда. Причем в двух последних 
строках табл. 5 видно, что наибольшие различия между компаниями с иностран-
ным и  отечественным капиталом приходятся на реализацию предложений, свя-
занных с человеческим фактором в сфере оплаты труда и обучения сотрудников. 
В  компаниях с  иностранным капиталом такие предложения реализуются почти 
в два с половиной раза чаще, чем в чисто российских, что подтверждает гипотезу 4 
о  более высокой результативности индивидуального инновационного поведения 
работников компаний с преобладанием зарубежного капитала.

Чем же можно объяснить более высокую результативность инновационных 
предложений работников в компаниях с преобладанием иностранного капитала?

Во-первых, как мы показали в табл. 3, компании с зарубежными собственника-
ми предлагают своим работникам прямые материальные поощрения за выступле-
ния с  инициативами, которые практически не упоминаются в  чисто российских 
компаниях. Наличие прямых управленческих стимулов отражает заинтересован-
ность организации в  инновационной деятельности, ее готовность прислушаться 
к предложениям работников. Действительно, среди работников, отметивших факт 
материального поощрения, индекс результативности их предложений составил 4,9, 
среди не поощренных материально — 3,1 (различия значимы при p < 0.001). 

Во-вторых, анализ показал важность режимов принятия решений в органи-
зациях. Наиболее неблагоприятный фон для реализации инновационных пред-
ложений работников выявлен при автократическом режиме принятия решений 
(«Все решения принимает сам руководитель, фактически без какого-либо обсуж-
дения») — 2,0 при средней по выборке 3,57. Сравнительный анализ показал, что 
режим единоличного принятия решений руководителем более распространен 
в компаниях с отечественным капиталом — его отметили 33 % работников против 
23 % среди работников с преобладанием зарубежного капитала. 

В-третьих, с  более высокой результативностью инициатив работников ком-
паний с зарубежным капиталом, возможно, связана фокусированность этих ини-
циатив. При одинаковой доле выступивших с  инновационными предложениями 
в двух типах компаний обнаружены значимые различия в числе видов предложе-
ний, с которыми выступали работники. В компаниях с преобладанием иностран-
ного капитала этот показатель составил 2,5, отечественного — 3,5 видов предложе-
ний при максимально возможном их числе 5. Отрицательный коэффициент корре-
ляции количества выдвинутых работником инициатив с индексом их реализации 
(–0,325, значимо при p < 0.001) свидетельствует, на наш взгляд, о том, что наиболее 
эффективной является фокусированная инновационная активность, отвечающая 
на конкретные практические запросы организации, жестко привязанная к сфере 
профессиональных компетенций работника. И, напротив, широкий диапазон ин-
новационных предложений работника свидетельствует скорее о  его общей соци-
альной активности, готовности «высказаться по любому поводу», которая, воз-
можно, в большей степени нацелена на демонстрацию лояльности, чем на оптими-
зацию рабочих процессов (вспомним результаты табл. 3, свидетельствующие о том, 
что основным видом вознаграждений таких активных сотрудников в отечествен-
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ных компаниях является неформальное выражение благодарности от руководства 
или коллег). Компании же с иностранным капиталом, по всей видимости, больше 
сосредоточены на поддержке инновационных предложений, направленных на ре-
шение практических рабочих задач. Индивидуальная инновационная активность 
обязательно предполагает специализацию, жестко привязана к профессиональной 
роли индивида в конкретной организации. На наш взгляд, это является отраже-
нием специфики инновационного поведения как четко фокусированной деятель-
ности, избирательного в социальном плане процесса, связанного с личностной от-
ветственностью субъектов инноваций.

Заключение

Итак, по результатам проведенного анализа мы можем сделать следующие вы-
воды.

Наши гипотезы о том, что на двух первых этапах реализации инновационного 
процесса на уровне индивидуальных работников — генерирования и выдвижения 
инновационных идей — активность работников в иностранных компаниях будет 
выше, чем в отечественных, не подтвердились. Как в российских, так и в компаниях 
с преобладанием зарубежного капитала инноваторы представлены высокоресурс-
ными, высокостатусными работниками, высоко оценивающими свои профессио-
нальные компетенции. Факт национальной принадлежности капитала компаний, 
хотя и дифференцирует управленческие практики руководства, поведение и уста-
новки сотрудников, все-таки не способен полностью нейтрализовать действие бо-
лее сильного фактора — социокультурной среды, в которой функционируют ком-
пании и происходит социализация российских работников. Можно предположить, 
что благоприятная организационная среда в виде формальных и неформальных, 
прямых и  косвенных стимулов инновационного поведения сама по себе не спо-
собна сформировать индивидуальную мотивацию инновационной деятельности. 
Скорее, она обеспечивает синергетический эффект от взаимодействия индивиду-
ально-личностных и  организационно-управленческих факторов инновационной 
активности работников уже на этапе реализации инновационных инициатив. 

Организационно-управленческие факторы, связанные с принадлежностью ка-
питала компании, действительно оказываются решающими на этапе реализации 
индивидуальных инновационных предложений сотрудников. Работники компа-
ний с преобладанием зарубежного капитала чаще отмечают результативность сво-
их инновационных предложений, их воплощение в жизнь, что в целом позволяет 
делать вывод о  наличии в  этих организациях более благоприятной институцио-
нальной системы инновационной деятельности по сравнению с чисто российскими 
компаниями. Наши данные позволяют сделать вывод о том, что компании с преоб-
ладанием зарубежного капитала в большей степени нацелены на стимулирование 
инновационной активности своих сотрудников. Более высокая результативность 
инновационных предложений в компаниях с зарубежными собственниками под-
держивается наличием осязаемых  — материальных и  карьерных  — поощрений 
инициативных работников; более широким кругом работников, привлекаемых 
к принятию управленческих решений; более фокусированным, целевым характе-
ром самих инновационных предложений, выдвигаемых работниками этой группы 
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компаний. Возможно, это свидетельствует о  более высокой готовности руковод-
ства компаний с иностранным участием к поддержке интрапренерства — внутри-
фирменного предпринимательства, нацеленного на повышение эффективности ис-
пользования внутренних ресурсов компании и в конечном счете приводящего ее 
к более высоким экономическим результатам. 

Таким образом, в  целом наши эмпирические данные подтверждают резуль-
таты зарубежных исследователей о том, что компании с иностранным капиталом 
в большей степени ориентированы на инновации и, в частности, на стимулирова-
ние индивидуального инновационного поведения своих сотрудников по сравне-
нию с российскими компаниями. С одной стороны, это может объясняться необхо-
димостью поддерживать высокий уровень конкурентоспособности в чужой инсти-
туциональной среде, когда компаниям недоступны, например, социально-сетевые 
ресурсы, которыми обладает местный бизнес. С другой стороны, несомненно зна-
чение культурного импорта, сопровождающего импорт капитала и выражающего-
ся в  иной философии бизнеса, ином отношении к  персоналу, отбору, обучению, 
стимулированию, продвижению, привлечению к принятию решений сотрудников, 
ориентированных на инновации.
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This article analyses individual innovative behaviour of employees in domestic and foreign-
owned companies operating in Russia. The authors focus on personal and organisational fac-
tors affecting the three stages of innovative processes at the micro-level: generating, proposing 
and implementing new ideas. Empirical analysis is based on the survey of 623 white-collar 
employees and managers in 17 private-owned organisations in Russia. In both domestic- and 
foreign-owned companies skilled workers and those having higher status in organisations — 
men; supervisors; having two or more higher education degrees; assessing their professional 
competencies as high — are characterized by higher innovative activity at the fist and second 
stage. At the third stage of the innovative process, employees of foreign-owned companies tend 
to report higher effectiveness of their innovative suggestions. The authors conclude that the 
organisational environment of foreign-owned companies is generally more conducive to in-
novative activities compared to Russian domestic companies. Better innovative performance 
of foreign-owned companies can be explained by their managerial incentives for employees’ 
innovative behaviour. In particular, direct incentives of individual innovative activity such 
as financial rewards or career promotions are more common in foreign-owned companies. 
Managers of these companies are less authoritarian and tend to use participative techniques 
of decision making. Employees of foreign-owned companies are more focused in their in-
novative activities and concentrated on a narrower range of issues than that of domestic Rus-
sian organisations. The authors underline the importance of fostering an innovative-friendly 
organisational environment that would provide formal and informal, tangible and intangible 
rewards for employee innovative behaviour. These rewards should create a synergy among 
personal and organisational antecedents of employee innovative activities. Selection and hir-
ing of intrinsically motivated personnel, creation of an organisational climate that is favorable 
for the free flow of ideas and access to information, as well as direct incentives for innovative 
activities, are seen as crucially important.
Keywords: innovative behaviour; innovative activity; stimulation of innovative behaviour; 
business organisations; Russian domestic and foreign-owned companies.
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