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ВВЕДЕНИЕ 

 

Актуальность темы исследования. Высокий уровень конкуренции в со-

временных рыночных условиях порождает необходимость для предприятий ис-

кать пути и способы повышения своей конкурентоспособности на основе раз-

работки и внедрения инноваций. Действующие на рынке санкционные меры 

ограничивают использование ранее свободных ресурсов и вызывают необхо-

димость повышения эффективности деятельности предприятий, в том числе за 

счет повышения качества человеческого капитала, которое в значительной мере 

может характеризоваться уровнем инновационной активности персонала.  

Для эффективного инновационного развития предприятий требуется ме-

ханизм управления этим многофакторным и многоуровневым процессом. Сто-

роной, реализующей инновационное развитие предприятия, является персонал, 

от инновационной активности и ролей различных групп которого в значитель-

ной мере зависят итоги деятельности предприятия. При этом требуется: 1) вы-

деление роли различных участников в получении общего результата, 2) оценка 

текущего уровня инновационной активности персонала для определения степе-

ни необходимости дополнительных мероприятий по его совершенствованию, 3) 

определение из всей совокупности наиболее критичных по уровню показателей 

и разработка проекта мероприятий по результативному достижению требуемо-

го уровня, как отдельных показателей, так и их взаимосвязанной совокупности 

на основе интегральной оценки. Объем аналитической работы, как по оценке 

отдельных показателей совокупности, так и по оценке интегрального показате-

ля, требует использования программной поддержки аналитического обеспече-

ния процессов управления. Это особенно относится к средним и крупным 

предприятиям, на которых уже реализуются инновационные технологии, и 

стратегическое руководство которых заинтересовано в эффективном инноваци-

онном развитии в условиях смены рыночных условий. Разработка методическо-

го обеспечения механизма управления инновационной активностью персонала, 
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закрепленная во внутреннем нормативном положении предприятий в виде эле-

мента инновационной политики, позволит эффективно влиять на перспективы 

их инновационного развития. 

При всей значимости инновационной активности персонала в интересах 

инновационного развития предприятия в современной теории и практике во-

просы управления инновационной активностью персонала получили недоста-

точную теоретическую и методическую проработку, что обусловливает акту-

альность темы данного диссертационного исследования. 

Степень научной разработанности проблемы. В современной научной 

литературе, посвящённой вопросам инновационного развития предприятия, 

теоретические и практические вопросы управления инновациями и инноваци-

онным развитием предприятия рассматривались в работах таких отечественных 

и зарубежных авторов, как В.М. Аньшин, Ю.А. Арутюнов, Ю.В. Бабанова, Л.А. 

Баев, Г.Г. Балабанова, В.Н. Белкин, А.Г. Бутрин, Е.Д. Вайсман, Т.Б. Гурков, 

А.А. Дагаев, Я.В. Дейн, П. Друкер, И.В. Ершова, А. Кляйнкнехт, М.С. Кувши-

нов, О.С. Кудинова, В.М. Кудров, Д. Котов, Н.А. Кузьминых, Ю.Г. Лаврикова, 

И.Г. Милославский, И.О. Малыхина, В.Г. Мохов, А.Ф. Наумова, В.Н. Немцев, 

А.И. Николаев, Ю.И. Селиверстов, Л.Г. Скульмовская, М.С. Старикова, И.В. 

Сомина, Т.А. Худякова, Е.Н. Чижова, Л.Ф. Шайбакова, А.В. Шмидт, Й. Шум-

петер, Ю.А. Дорошенко, Ю.В. Яковец и др. 

Акцентирование внимание на человеческом ресурсе, как важном факторе 

инновационного развития предприятия представлено в работах А.А. Алабугина, 

О.А. Антоновой, И.А. Баева, В.Н. Белкина, Н.А. Белкиной, В.П. Горшенина, 

О.В. Громцовой, О.В. Зубковой, Н.В. Клочковой, Т.А. Коркиной, В.В. Криворо-

това, И.А. Кульковой, Е.И. Козарезова, А.С. Левченко, К.В. Лега, П.П. Лутови-

нова, С.А. Меленькиной, А.В. Пивень, И. Донник, О.С. Кудиновой, Л. Печеной, 

А.А. Рудычева, Н.Н. Саксиной, Л.Г. Скульмовской, Л.Т. Снитко, И.А. Соловье-

вой, Л.А. Третьяковой, А.И. Хафизовой, И.Н. Чижовой, И.А. Эсауловой, Т. 
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Аkrama, M. Albaity, B.W. Amo, Sh. Bani-Melhem, M.J. Haidera, S. Leia, O.J. 

Odetunde, R.W. Woodman, F. Yuan, R. Zeffane, и др.  

Сущность понятия «инновационная активность персонала» исследуется в 

работах С.А. Бабенко, М.Н. Безлепкина, С.А. Волковой, А.В. Ганькиной, О.В. 

Громцовой, И. Донник, Н.В. Емельяновой, Н.В. Клочковой, В.А. Корсун, Н.Е. 

Левановой, Э.Г. Матюгиной, О.С. Ноговицыной, Л. Печеной, Е.М. Родионовой, 

Н.Н. Саксиной, С.В. Сокериной, Е.В. Харченко, B.W. Amo, S. Shin, J.A. Schum-

peter, S.D. Spiegelaere, M.A. West и др.  

Вопросам измерения и оценки уровня инновационной активности персо-

нала предприятия посвящены работы С.А. Бабенко, С.А. Волкова, О.В. Гром-

цовой, Н.В. Клочковой, В.А. Корсун, В.В. Косякова, Л.Е. Левановой, Э.Г. Ма-

тюгиной, Н.Н. Саксиной, С.В. Сокериной, Е.В. Харченко и др. В целом вопро-

сы управления инновационной активностью персонала в интересах инноваци-

онного развития отражены в исследованиях М.Н. Безлепкина, Н.В. Емельяно-

вой, Н.В. Клочковой, Л. Крыловой, О.С. Ноговицыной, Е.М. Родионовой, А.И. 

Хафизовой, B.W. Amo, C. Chen, J.Forest, S.J. Shin, S.D. Spiegelaere, F. Yuan, Y. 

Zhang, J. Zhou и др. Отдельно в исследованиях В.Н. Белкина, В.В. Глущенко, 

И.И. Глущенко, О.В. Громцовой, М.А. Иващенко, Е.А. Карповой, В.А. Корсун, 

В.С. Сычева, А.Г, Томской, В.М. Троян, B.W. Amo, M.A. West и др. рассматри-

ваются вопросы стимулирования инновационной активности персонала.  

Несмотря на значительный вклад имеющихся публикаций в развитие тео-

рии и практики управления инновациями, недостаточно проработаны вопросы 

взаимосвязи интересов инновационного развития предприятия и управления 

ролью инновационной активности персонала в этом процессе. На текущий мо-

мент отсутствует системный подход к трактовке сущности и оценке уровня ин-

новационной активности персонала предприятия. Существующие подходы к 

измерению уровня инновационной активности персонала содержат обобщен-

ные показатели инновационной деятельности предприятия вообще и носят 

субъективный характер. Все это не позволяет выделить в результатах иннова-
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ционного развития предприятия места и роли такого фактора, как уровень ин-

новационной активности персонала и управления им. 

Таким образом, требуется разработка методического обеспечения управ-

ления инновационной активностью персонала, ориентированная на вектор ин-

новационного развития предприятия, включающая методики ее оценки и сти-

мулирования. Теоретическая и практическая проработка указанных вопросов, а 

также выявленная актуальность темы исследования определяет цель и задачи, 

объект и предмет исследования.  

Цель исследования заключается в развитии теоретического и разработке 

методического обеспечения управления инновационной активностью персонала 

в интересах инновационного развития предприятия. Достижение цели исследо-

вания обеспечивается посредством последовательного решения следующих за-

дач: 

1. Уточнить сущность понятия «инновационная активность персонала» и 

определяющие его факторы, систематизировать теоретические подходы к опре-

делению его ключевой роли в инновационном развитии предприятия. 

2. Предложить и обосновать методический подход к управлению иннова-

ционной активностью персонала, учитывающий структуру групп, роли и инте-

ресы участников инновационного развития предприятия. 

3. Разработать модель и реализующую ее методику оценки уровня инно-

вационной активности персонала, обеспечивающие его расчет, идентификацию 

по достигнутому уровню и прогнозирование требуемой корректировки, адапти-

руемые к условиям деятельности предприятия. 

4. Разработать методику стимулирования инновационной активности 

персонала, соответствующую целям развития предприятия. 

5. Разработать и апробировать механизм управления инновационной ак-

тивностью персонала в интересах инновационного развития предприятия. 
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Объект исследования – промышленные предприятия, в которых осуще-

ствляется инновационная деятельность и которые ориентированы на инноваци-

онное развитие. 

Предмет исследования – организационно-экономические процессы и 

отношения, которые возникают в процессе управления инновационной актив-

ностью персонала предприятия в интересах его инновационного развития. 

Теоретической и методологической основой исследования послужили 

системный, проектный, компетентностный, логический, эмпирический подхо-

ды. Научные результаты исследования получены с использованием таких мето-

дов анализа как сравнительный, системный, статистический и функциональ-

ный, а также использовании группировки и классификации, синтеза и анализа 

данных, экономико-математического и программного моделирования, эксперт-

ных оценок, контент-анализа, парного сравнения, анализа динамики данных, 

интервальных рядов распределения и метода Фишберна. При написании работы 

в качестве основополагающих были использованы теоретические положения 

финансового менеджмента, инновационного менеджмента, стимулирования 

персонала, оценки экономической эффективности инновационных проектов. 

Для решения задач расчетов величин составляющих параметров методического 

обеспечения использован программный продукт MS Excel. При моделировании 

процессов проекта использован программный продукт ARIS. 

Информационную базу исследования составили монографии, научные 

статьи, диссертационные исследования, материалы научных конференций, ис-

следования международных организаций в области цифровизации и инноваци-

онной открытости современных предприятий, нормативно-правовые акты Рос-

сийской Федерации, национальные стандарты Российской Федерации, резуль-

таты отчетов Федеральной службой государственной статистики, результаты 

данных статистического измерения инноваций Oslo Manual: Guidelines for Col-

lecting, Reporting and Using Data on Innovation, результаты данных опросов 

Deloitte и KPMG, результаты опросов руководителей промышленных предпри-
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ятий, данные об организации инновационной деятельности на исследуемых 

предприятиях Челябинской области, собственные исследования автора. 

Соответствие содержания диссертации заявленной специальности. 

Работа выполнена в соответствии с пунктами Паспорта специальностей ВАК: 

5.2.3 – Региональная и отраслевая экономика (экономика инноваций): п. 7.1. 

Теоретико-методологические основы анализа проблем инновационного разви-

тия и инновационной политики;  п. 7.13. Управление инновациями и инноваци-

онными проектами на уровне компаний, предприятий и организаций. Иннова-

ционные риски; п. 7.14. Инновационная политика. Механизмы и инструменты 

стимулирования инновационной активности и улучшения инновационного 

климата; 5.2.6. – Менеджмент: п.23. Теоретические и методологические основы 

управления персоналом. Экономические и социальные задачи управления че-

ловеческими ресурсами. Технологии управления человеческими ресурсами. 

Наиболее существенные результаты работы, обладающие научной но-

визной, состоят в следующем. 

1. Уточнена сущность понятия «инновационная активность персонала», 

определившая разработку классификации факторов, влияющих на ее уровень и 

учитывающих ее ключевую роль в инновационном развитии промышленного 

предприятия. Предлагаемые определение и факторы обусловили выделение в 

рамках инновационной политики предприятия отдельного блока управления 

инновационной активностью персонала и отличаются от существующих оцен-

кой и анализом, с одной стороны, связей сотрудника со средой групп ближнего 

и дальнего окружения (внешняя среда), а с другой стороны по связи с лично-

стью сотрудника, его личностно-индивидуальных и профессионально-деловых 

характеристик (внутренняя среда), с развернутой детализацией по всем связям. 

Установленная многофакторность и многоуровневость позволяют выделить 

проблему управления инновационной активностью персонала в отдельный объ-

ект исследования в составе инновационной политики предприятия и конкрети-

зировать требования к реализующему его механизму (5.2.3, п.7.1, п. 7.14). 
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2. Предложен и обоснован методический подход к управлению иннова-

ционной активностью персонала, отличающийся комплексным использованием 

системного, процессного и проектного подходов, включающий: идентифика-

цию факторов, влияющих на уровень инновационной активности персонала; 

оценку уровня инновационной активности персонала; оценку влияния иннова-

ционной активности персонала на финансовые и нефинансовые показатели дея-

тельности предприятия; систему стимулирования инновационной активности 

персонала предприятия; мониторинг и контроль уровня инновационной актив-

ности персонала.  В рамках методического подхода выделено 18 базовых под-

процессов проекта обеспечения требуемого уровня активности персонала, реа-

лизованных с помощью программного продукта ARIS. Все это обеспечивает 

повышение эффективности разработки и реализации инновационной политики 

предприятия. (5.2.3., п. 7.13, п.7.14). 

3. Разработана модель оценки уровня и определения типа инновационной 

активности персонала предприятия. В основе модели лежит сформированная с 

помощью четырехэтапной процедуры отбора, авторская система показателей и 

их весовых вкладов, обеспечивающая, расчет и прогнозирование величины ин-

тегрального показателя уровня инновационной активности персонала, учиты-

вающая специфику инновационной деятельности конкретного промышленного 

предприятия. Результаты применения модели позволяют повысить экономиче-

скую эффективность инновационной деятельности предприятия за счет выяв-

ления проблемных зон в структурах управления персоналом и определить на-

правления целевых корректирующих воздействий для обеспечения инноваци-

онного развития предприятия (5.2.3, п. 7.14). 

4. В целях интенсификации инновационной деятельности промышленно-

го предприятия разработана методика стимулирования инновационной актив-

ности персонала. Методика базируется на принципах: сочетания долгосрочных 

и краткосрочных стимулов, информационной открытости и добровольности 

участия, объективности, динамизма, справедливости, значимости и толерантно-
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сти к неудачам; включает авторскую систему KPI для трех категорий сотрудни-

ков, непосредственно отвечающих за инновационное развитие предприятия, 

используемую для расчета переменной части заработной платы. Применение 

предложенной системы стимулирования реализует соответствие интересов ин-

новационного развития предприятия и дифференцированных интересов всех 

категорий его сотрудников (5.2.6, п.23). 

5. Разработано методическое обеспечение реализации модели управления 

инновационной активностью персонала предприятия, включающее структуру 

внутренних регламентов управления инновационной активностью персонала 

как неотъемлемую часть инновационной политики предприятия, методику рас-

чета и прогнозирования интегрального показателя инновационной активности 

персонала, алгоритмы отдельных ее этапов и варианты практических рекомен-

даций по повышению эффективности инновационной активности сотрудников 

предприятия. Разработанное методическое обеспечение приведет к достижению 

положительных результатов в области снижения трудоемкости затрат на вне-

дрение инструментов управления инновациями и снижению рисков инноваци-

онного развития предприятия (5.2.3, п.7.14 и 5.2.6, п.23). 

Достоверность и обоснованность результатов, полученных в ходе ис-

следования, подтверждается использованием в исследовании известных  науч-

ных работ авторитетных отечественных и зарубежных исследователей в облас-

ти управления инновационной активностью персонала предприятия; углублен-

ным анализом доступных научных подходов по рассматриваемой проблеме; 

применением широко известных методов познания (синтез, сравнительный 

анализ, дедукция, индукция); применением методов экономико-

математического и программного моделирования; повсеместным обоснованием 

применяемых подходов и существенным объемом проанализированной дос-

тупной информации по теме исследования; верификацией результатов, которые 

получены, на основе предложенных методического подхода, модели и методик.  



12 

 

Теоретическая и практическая значимость исследования состоит в 

развитии теоретического обоснования подходов к формированию механизма 

управления инновационной активностью персонала, обеспечивающих принятие 

более обоснованных управленческих решений в области достижении целей ин-

новационного развития промышленных предприятий в долгосрочной перспек-

тиве. Предложенное методическое обеспечение реализует  возможности ис-

пользования разработанного механизма в практической деятельности промыш-

ленных предприятий, ориентированных на инновационное развитие.  

Апробация и внедрение результатов исследования. Основные положе-

ния работы были представлены на III Всероссийской научно-практической 

конференции «Умные технологии в современном мире» (Челябинск, 2020), IV 

Всероссийской научно-практической конференции «Умные технологии в со-

временном мире» (Челябинск, 2021), VII Международной научно-практической 

конференции «Наука и инновации в современном мире» (Москва, 2021), XIII 

научной конференции аспирантов и докторантов (Челябинск, 2021), VII между-

народной научно-практической конференции «Инновационные технологии, 

экономика и менеджмент в промышленности» (Волгоград, 2021), XVIII Меж-

дународной научно-практической конференции «Научные междисциплинарные 

исследования» (Саратов, 2021), VIII международной конференции «Приоритет-

ные направления инновационной деятельности в промышленности» (Казань, 

2021), IV Международная научно-практическая конференция «Актуальные 

проблемы общества, экономики и права в контексте глобальных вызовов» (Мо-

сква, 2021), Всероссийской (национальной) научной конференции «Современ-

ные методы и инновации в науке» (Санкт-Петербург, 2022).  

Практическая апробация результатов диссертационного исследования 

проведена на базе промышленных предприятий Челябинской области ООО 

«Модерн Гласс» и ООО «Комфорт», что подтверждается соответствующими 

документами. Результаты работы нашли применение в образовательном про-

цессе на кафедре «Менеджмент» ФГАОУ ВО «ЮУрГУ (НИУ)» при подготовке 
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студентов по специальностям «Менеджмент» (38.03.02) в рамках разработки 

курса «Управление инновациями» и «Управление персоналом» (38.03.03) в 

рамках разработки курсов «Управление организационными изменениями» и 

«Инновации в управлении персоналом». 

Публикации. По теме диссертационного исследования было опублико-

вано 17 работ, общим объемом 21,4 п.л. из них 20,1 п.л. авторского текста, в 

том числе 5 статей в рецензируемых научных изданиях, определенных ВАК РФ 

для публикации результатов диссертационных исследований, 5 работ в сборни-

ках международных конференций, 5 работ в сборниках всероссийских конфе-

ренций, одна монография и одна коллективная монография.  

Структура и объем работы. Диссертация состоит из введения, трех глав, 

заключения, списка использованной литературы из 212 наименований и 17 

приложений. Основной текст работы изложен на 301 странице печатного тек-

ста, включая 37 таблиц и 26 рисунков и 60 формулы. 

Во введении обоснована актуальность темы, сформулированы цель и за-

дачи, а также объект и предмет исследования, раскрыта научная новизна и 

практическая значимость работы.  

В первой главе «Инновационная активность персонала промышленных 

предприятий как фактор управления» уточнен понятийный аппарат по иссле-

дуемой теме. Исследована система факторов макро- и микросреды предпри-

ятия, влияющих на перспективы его инновационное развитие и обосновано 

влияние инновационной активности персонала на инновационные процессы 

предприятия. Обоснована классификация факторов, влияющих на уровень ин-

новационной активности персонала предприятия. Сформулированы проблемы 

управления инновационной активностью персонала на предприятиях. 

Во второй главе «Формирование механизма управления инновационной 

активностью персонала» предложены и подробно рассмотрены ключевые эле-

менты методического подхода к управлению инновационной активностью пер-

сонала с позиции системного и проектного подходов, включая процессы их 
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реализации. Создана экономико-математическая модель, реализующие ее алго-

ритмы и программные средства, которые позволяют обеспечить процесс расче-

та оценки уровня инновационной активности персонала, выявлять проблемные 

зоны в структурах управления и определять направления целевых корректи-

рующих воздействий для повышения эффективности инновационного развития 

предприятия. 

В третьей главе «Методическое обеспечение управления инновационной 

активностью персонала» рассмотрены взаимосвязанные методика расчета инте-

грального показателя инновационной активности персонала, внутреннее поло-

жение предприятия о политике управления инновационной активностью персо-

нала и методика стимулировании персонала. Приведены практические аспекты 

и результаты апробации авторских разработок на примере промышленных 

предприятий ООО «Комфорт» и ООО «Модерн Гласс».  

 В заключении представлены ключевые выводы и результаты диссерта-

ционного исследования. 
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ГЛАВА 1. ИННОВАЦИОННАЯ АКТИВНОСТЬ ПЕРСОНАЛА 

ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ КАК ФАКТОР УПРАВЛЕНИЯ 

 

1.1. Содержание и взаимосвязь понятий «инновационное развитие» 

и «инновационная активность персонала» 

 

В условиях перехода российской экономики на инновационный пусть 

развития [4] и реализации указа Президента «О стратегии научно-

технологического развития Российской Федерации» [159] наблюдается повы-

шение интереса государства и бизнеса к вопросам активизации инновационной 

деятельности предприятий. При этом последнее, в свою очередь, является од-

ной из ключевых составляющих их развития [105]. В связи с этим важным яв-

ляется понимание сущности и взаимосвязи таких понятий как «инновация» и 

«инновационное развитие предприятия». 

Впервые термин «инновация» введен австрийским и американским эко-

номистом Йозефом Шумпетером в начале XX века. В работе [201] «Теория 

экономического развития» он понимал инновацию как новшество в области 

технологии производства или управления. При этом он рассматривал иннова-

цию как коммерциализацию любых новшеств, связанных с внедрением и ис-

пользованием новых: 

1) товаров и услуг; 

2) источников сырья и материалов; 

3) методов производства продукта; 

4) рынков сбыта; 

5) формам промышленной и финансовой организации. 

На текущий момент существует большое количество других трактовок 

понятия «инновация». В работе американского социолога Э. Роджерса [200] 

инновация трактуется как идея, деятельность или технический объект, который 

считается новым и отличается от существующей в настоящей момент практики.  
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Питер Друкер в работе [61] отмечает, что инновации – это важный инст-

румент предпринимательства, который наделяет предприятия способностью 

извлекать материальные выгоды из существующих у них ресурсов путем соз-

дания новых материальных благ. 

В работе А.Ф. Наумова [114] инновация определяется как результат ин-

теллектуальной деятельности предприятия, которое наделено признаками но-

визны, практической применимости в текущей деятельности, способности при-

носить компании экономический эффект. Акцент на экономической эффектив-

ности инноваций как отличительного признака инноваций отмечается и в рабо-

те И.Г. Милославского [110].  

Ю.В. Яковец [183] помимо экономических последствий инноваций отме-

чает, что инновация – это такое изобретение, которое в результате внедрения 

приведет к качественному скачку в уровне развития предприятия. Иными сло-

вами, внедрение инноваций впоследствии должны приводить к развитию пред-

приятия, к его переходу на новый более качественный этап функционирования. 

Поэтому далее целесообразно рассмотреть, как в научной литературе понима-

ется термин «инновационное развитие» 

Под инновационным развитием Ю.А. Арутюнов [6] понимает такое изме-

нение качественных характеристик предприятия, которые приводят к расшире-

нию его рыночных возможностей при внедрении продуктовых или процессных 

инноваций. 

А.И. Николаев [119] под термином «инновационное развитие» понимает 

совокупность (цепочку) реализованных новшеств, имеющие комплексный ха-

рактер и охватывающие ключевые сферы деятельности предприятия.  

Инновационное развитие как процесс рассматривается в работе И.Б. Гур-

кова [57], где отмечается, что инновационное развитие – это совокупность ин-

новационных процессов предприятия, основанных на освоении новых продук-

тов, методов производства, методов работы с персоналом, рынков сбыта. 
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В работе Н.А. Кузьминых [94] под инновационным развитием предлага-

ется понимать системный процесс социально-экономического развития, кото-

рый базируется на знаниях и инновациях, и который приводит к повышению 

конкурентных преимуществ. 

 В рамках инновационного развития предприятия должны учитываться 

все известные факторы, которые влияют на данный процесс [55]. Большое ко-

личество работ посвящено изучению внешних и внутренних факторов, влияю-

щих на инновационное развитие предприятия. Так в работе Л.Г. Скульмовской 

и О.С. Кудиновой [145] рассматриваются экономические, рыночные, техноло-

гические, социальные, политические факторы, а также форс-мажорные обстоя-

тельства. В работе В.Н. Белкина и Н.А. Белкиной [15] отмечается значимость 

влияния государственного стимулирования инновационной деятельности пред-

приятий. Отдельно рассматривается влияние персонала на степень инноваци-

онного развития предприятия.  

Значимость персонала и результатов их работы как одного из ключевых 

факторов успешности внедрения инноваций исследуется и в работах [8, 11, 56, 

145, 175], где отмечается, что сотрудники могут выступать как положительным, 

так и мощным дестабилизирующим фактором инновационного развития. При 

этом неправильное понимание целесообразности изменений, личная заинтере-

сованность отдельных сотрудников или групп сотрудников, низкий уровень 

инновационной активности и способности к изменениям могут привести к 

сдерживанию инновационного развития предприятия. 

Достаточно часто недооценивается значимость результатов, которые по-

лучены по результатам деятельности персонала, влияющих на инновационное 

развитие предприятия. Так в своих работах B.W. Amo [185, 186], O.J. Odetunde 

[197] отмечают, что большинство исследований в области инновационного раз-

вития по большей части сосредоточены на анализе внутренних бизнес-

процессов предприятия и его внешней среды. При этом влияние человеческого 

фактора игнорируется. В последствии это приводит к низкой результативности 
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процессов управления поведением персонала в компаниях, внедряющих инно-

вации [197]. В свою очередь именно сотрудники компании генерируют, прора-

батывают и внедряют новые идеи и от уровня их активности зависит успеш-

ность реализации стратегии предприятия, внедрение инновационных продук-

тов, реализация бизнес-процессов [172, 189]. Необходимость повышения зна-

чимости человеческого фактора и соответственно управления инновационной 

активностью персонала в интересах реализации инноваций отмечается и в ра-

ботах [184], [187], [190], [197], [182], [78], [159]. Все это определило дальней-

шие авторские исследования в рамках данной диссертации.  

На настоящее время в научной литературе не сложилось единого подхода 

к трактовке понятия «инновационная активность персонала». В связи с этим 

далее рассмотрим сущность инновационной активности персонала как одного 

из ключевых факторов управления. Данное исследование начнем с идентифи-

кации такого понятия как «активность». 

Сущность понятия «активность» многогранно. Активность – это деятель-

ное отношение к миру, способность индивида производить общественно зна-

чимые преобразования материальной и духовной среды на основе освоения по-

лученного опыта [79, 137]. При этом отмечается, что активность проявляется в 

творческой деятельности человека и влияет на уровень его развития. Таким об-

разом, активность отдельного сотрудника определяет его деятельность и явля-

ется источником его развития.  

В работе Н.В. Клочковой, Н.Н. Саксиной [78] отмечается, что активность 

персонала рассматривается как степень реализации трудового потенциала ра-

ботников через уровень интенсивности и энергичности их деятельности. Также 

в работе отмечается, что именно термин активность сам по себе имеет признаки 

инновационности, поскольку имеется в виду конкретные преобразования и их 

результат. 

Отметим, что в данном диссертационном исследовании будет использо-

ваться и анализироваться термин «инновационная активность персонала». Но 
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поскольку в научной литературе термин «активность» часто подменяется тер-

мином «деятельность» из-за сходства толкования данных понятий [54], то при 

анализе термина «инновационная активность персонала» должны быть проана-

лизированы трактовки термина «инновационная деятельность персонала».  

Н.В. Клочкова, Н.Н. Саксина [78] под инновационной активностью пер-

сонала понимают динамическую характеристику работников предприятия, ко-

торая отражает готовность, направленность и интенсивность их деятельности 

по внедрению инноваций. При этом формирование активности персонала не-

возможно без создания определенной ценностной среды, в которой бы поощря-

лись инициатива и новшества.  

В другой работе Н.Н. Саксина и С.А. Бабенко [141] отмечают, что инно-

вационная активность персонала проявляется в отношении персонала к само-

развитию и использованию своего инновационного потенциала. Данное отно-

шение формируется под воздействием внутренней ценностной среды предпри-

ятия и определяет способ поведения персонала в рамках инновационной дея-

тельности. 

В диссертационной работе [56] О.В. Громцова определяет термин «инно-

вационная активность персонала» с позиции использования накопленных зна-

ний работников предприятия. 

Идентификация понятия «инновационная активность персонала» с пози-

ции деятельности представлена в работе И. Донник, Л. Печеной и др. [190]. В 

данной работе под инновационной активностью персонала понимается вид тру-

довой деятельности, который связан с трансформацией продукта, изменением 

рынков сбыта или улучшением бизнес-процесса. Схожий подход к трактовке 

данного понятия встречается и в научных работах зарубежных авторов S. Shin и 

др. [202], B.W. Amo [185, 186], J.A. Schumpeter [201], S.D. Spiegelaere [203], 

M.A. West [208]. Где под инновационным поведением понимается деятельность 

по генерации и продвижению сотрудниками новых идей в продуктах, рынках и 

бизнес-процессах. 
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В работах Э.Г. Матюгиной, Н.В. Емельяновой, Г.С. Внукова [106, 107] 

термин «инновационная активность рассматривает с двух позиций: как процесс 

или деятельность и как качественная характеристика персонала предприятия. 

Инновационную активность как процесс авторы сопоставляют с таким поняти-

ем как «рационализаторство» и отмечают, что основной результат такой дея-

тельности – повышение эффективности работы предприятия в целом. С пози-

ции качественной характеристики персонала инновационная активность сопос-

тавляется с таким понятием как инновационный потенциал. Но при этом отме-

чается, что инновационную активность персонала характеризует высокий уро-

вень интенсивности и динамизм процесса создания и внедрения инноваций. 

Как комплексная характеристика деятельности персонала инновационная 

активность рассматривается в работе Е.В. Харченко и С.А. Волковой [171]. По 

мнению авторов, инновационная активность персонала имеет такие важные ха-

рактеристики, как интенсивность, своевременность и качество действий по раз-

работке и внедрению инноваций.  

О.С. Ноговицына [120] в своем диссертационном исследовании определя-

ет инновационную активность в первую очередь как экономическую катего-

рию, которая характеризуется интенсивностью действий персонала по созда-

нию и внедрению инноваций, которые обеспечат предприятию устойчивое и 

долговременное экономическое развитие. Также в данной работе выделяется 

два условия, которые влияют на инновационное развитие персонала. К данным 

условиям относятся: инновационный потенциал и инновационный климат. 

С.В. Сокерина [148] исследует понятие «инновационной активности пер-

сонала» с позиции составляющих его элементов. К таковым она относит гене-

рацию новых идей, саморазвитие профессиональных компетенций, активное 

участие в инновационной деятельности предприятия и построении внутрифир-

менных коммуникаций для передачи знаний.  

При исследовании сущности инновационной активности работника 

А.В. Ганькина [44] акцентирует внимание на то, что такая активность проявля-
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ется в области разработки, обсуждения внедрения инноваций в процессе осу-

ществления трудовой деятельности. При этом отмечается, что активным с ин-

новационной точки зрения может быть любой сотрудник вне зависимости от 

его должности и вида трудовой деятельности. Чтобы быть инновационно ак-

тивным сотрудник не обязательно должен заниматься наукоемким и интеллек-

туальным трудом. 

Отличный от всех остальных подходов к трактовке рассматриваемого по-

нятия является подход, предложенный в работе [135], в которой Е.М. Родионо-

ва характеризует инновационную активность персонала как степень его вос-

приимчивости к инновациям, при которой достигается ускорение темпов созда-

ния новшеств.  

В рамках исследования сущности понятия «инновационная активность 

персонала» установлено, что в научной литературе встречается подход, при ко-

тором значение данного термина частично или полностью подменяется терми-

ном «инновационный потенциал сотрудников». Так в работе Н.Е. Левановой 

[99] под инновационной активностью персонала понимается готовность со-

трудников к внедрению инноваций и своевременность их принятия, что по сво-

ей сути является трактовкой понятия «инновационный потенциал». Для того, 

чтобы разделить эти два термина, рассмотрим сущность понятия «потенциал» с 

позиции характеристики человека (сотрудника). Потенциал отдельного челове-

ка – это в первую очередь качество личности, которое характеризуется физиче-

скими и интеллектуальными возможностями по использованию своих ресурсов 

для достижения поставленных целей или решения определенных задач [80, 

174].  

J. Howkins определяет «инновационный потенциал сотрудников» как со-

вокупность знаний, умений и навыков, а также их личных характеристик, кото-

рые определяют меру готовности персонала к инновационной деятельности 

[191]. Схожий подход к пониманию данного термина встречается в работах 

А.Ю. Поповой [126], где понятие инновационный потенциал понимается как 
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степень готовности к реализации идей и проектов в краткосрочной и долго-

срочной перспективах.  

Другой подход к трактовке данного термина встречается в работах В.П. 

Горшенина и Ю.И. Кильдибаевой [52], И.А. Эсауловой [182]. Данные авторы 

рассматривают термин «инновационный потенциал» с позиции имеющихся и 

будущих способностей и возможностей (готовности) у персонала создавать и 

внедрять позитивные изменения в компании. Причем состояние готовности 

включает познавательные, эмоциональные, мотивационные и волевые компо-

ненты. Таким образом, инновационный потенциал сотрудников характеризует-

ся как степень готовности персонала к инновационной деятельности, а также 

его потенциальная способность к такой деятельности.  

К.В. Лега [100] в своем диссертационном исследовании также дает опре-

деление инновационному потенциалу предприятия с точки зрения меры его го-

товности к выполнению определенного круга задач, которые обеспечат функ-

ционирование инновационной деятельности предприятия.   

Инновационный потенциал подразумевает переходное состояние от спо-

собности и готовности персонала (наличие определенных компетенций в об-

ласти инновационной деятельности) к внедрению инноваций. Таким образом, 

инновационный потенциал влияет и определяет уровень инновационной актив-

ности сотрудников. Так, в своих исследованиях И.В. Пахно [122] отмечает, что 

инновационный потенциал является базовым элементом, который определяет 

уровень инновационной активности персонала. Следовательно, такой подход, 

при котором инновационная активность подменяется термином инновацион-

ный потенциал, нами считается некорректным.  

По результатам проведенных исследований можно прийти к выводу, что 

в научной литературе не сложилось единого мнения о содержании термина 

«инновационная активность персонала». Существующие трактовки, по нашему 

мнению, отражают только отдельные узкие аспекты инновационной активности 
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персонала. Выделены четыре основных подхода к трактовке данного термина. 

Результаты представлены на рисунке 1.1. 

 

Рисунок 1.1 – Существующие подходы к характеристике термина  

«инновационная активность персонала» (составлено автором) 

 

В рамках данного диссертационного исследования под инновационной 

активностью персонала будем понимать целенаправленную, динамическую 

деятельность персонала всех категорий и уровней управления по разработке и 

внедрению инноваций, в рамках которой реализуются имеющиеся компетен-

ции, а также проявляются заинтересованность, инициативность, предприимчи-
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вость и ответственность сотрудников в результатах такой деятельности для 

достижения общих целей инновационного развития предприятия.  

Предложенное определение отличается от существующих учетом в со-

ставе внутренних по отношению к персоналу факторов его личностно-

индивидуальных и профессионально-деловых характеристик, а многофактор-

ность и многоуровневость среды внешнего окружения и внутренней реализации 

позволяют выделить проблему управления инновационной активностью персо-

нала в отдельный объект исследования.  

Следует отметить, что важными и неотъемлемыми характеристиками ин-

новационной активности персонала являются: 

1) интенсивность и скорость внедрения инноваций без потери качества 

выполняемых работ; 

2) достижение соответствия результатов деятельности персонала целям и 

задачам инновационного развития предприятия; 

3) удовлетворение интересов и потребностей всех участников инноваци-

онной деятельности (руководства, персонала и других стейкхолдеров) от ре-

зультатов инновационной активности персонала.  

Подытоживая связь понятий «инновационное развитие предприятия» и 

«инновационная активность персонала» отметим, что данные понятия взаимо-

связаны. Успешность реализации инновационных процессов во многом зависит 

от персонала, от его знаний, умений и навыков. Существенным здесь является 

именно уровень инициативности и активности персонала, что, по сути, высту-

пает как движущая сила изменений в любой компании. Поэтому, с одной сто-

роны, инновационная активность персонала, являясь составной частью сово-

купного человеческого капитала предприятия, влияет на инновационное разви-

тие предприятия и выступает его источником. Но, с другой стороны, наблюда-

ется и обратное влияние. Инновационные процессы в компании и уровень ее 

инновационного развития содействуют повышению наукоёмкости и интеллек-

туализации трудовой деятельности. Это, в свою очередь, стимулирует творче-
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скую активность, активизирует инновационный потенциал. В итоге, в результа-

те инновационного развития предприятия повышается и уровень инновацион-

ной активности персонала, а последнее способствует реализации инновацион-

ного развития предприятия. Более подробно влияние инновационной активно-

сти персонала на инновационную деятельность предприятия будет рассмотрено 

далее. 

 

1.2. Влияние инновационной активности персонала на процессы  

инновационного развития предприятия 

 

В работе выше уже было отмечен тот факт, что в современной теории и 

практике управление инновационным развитием предприятия взаимосвязь ре-

зультатов деятельности сотрудников и последствия их вклада в инновационное 

развитие предприятия недостаточно изучены. Значимость деятельности со-

трудников на инновационное развитие предприятия недооценивается. При этом 

в научной литературе одними из главных факторов успешного инновационного 

развития выделяют: 

– уровень автоматизации и роботизации (работа Г.Т. Пономаревой и А.Р. 

Рафиковой [125]); 

– общее состояние основных средств предприятия (работа Е.А. Пановой 

[121]); 

– финансовое состояние предприятия (работы Е.А. Пановой [121], М.С. 

Гоновой и Б.В. Гетаовой [50]. 

Действительно эти и другие факторы вносят свой вклад в инновационное 

развитие предприятия и являются значимыми. Но персонал предприятия также 

выступает одним из важнейших факторов его инновационного развития [78, 

142]. От активности персонала, желания и заинтересованности в развитии 

предприятия зависит успешность его инновационной деятельности. Именно 

персонал генерирует идеи и внедряет их.  
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Для определения влияния персонала и его инновационной активности на 

процесс инновационного развития промышленного предприятия сведем все из-

вестные факторы, влияющие на данный процесс, в единую схему. Данная схема 

составлена автором по результатам изучения доступной литературы по теме ис-

следования и представлена на рисунке 1.2. 

Все факторы разделены на три блока:  

а) факторы макросреды (дальнее окружение, которое определяет деятель-

ность предприятия);  

б) факторы микросреды (ближнего окружения предприятия);  

в) факторы внутренней среды предприятия.  

Факторы макросреды разделены на четыре подгруппы: экономические, 

нормативно-правовые, научно-технические и социально-демографические. От-

метим, что в основу данного разделения факторов макросреды заложен стан-

дартный подход выделения факторов дальнего окружения, используемого в 

теории и практике управления экономической деятельностью предприятий. 

Отметим, что одним из действенных факторов, который создает основу 

для развития инноваций в стране, является её научно-образовательный потен-

циал. Данный фактор характеризуется имеющейся научной и образовательной 

инфраструктурой: количеством институтов и высших учебных заведений, ис-

следовательских центров, которые занимаются разработкой, сопровождением и 

внедрением инноваций.   

Факторы микросреды представлены пятью группами: 

1. Факторы, отражающие состояние рынка, в котором функционирует 

предприятие. В данную группу собраны все значимые характеристики рынка, 

которые потенциально могут повлиять на инновационную деятельность пред-

приятия. Так, например, высокий уровень конкуренции в отрасли определяет 

необходимость в инновационном развитии для повышения конкурентоспособ-

ности предприятия. 
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Рисунок 1.2 – Система факторов, влияющих на инновационное развитие про-

мышленного предприятия (составлено автором на основе [17, 27, 22, 43, 60, 

121, 165, 173] 
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2. Факторы, отражающие взаимодействие с образовательными учрежде-

ниями. Сотрудничество с институтами и высшими учебными заведениями мо-

жет повысить эффективность инновационной деятельности и снизить сроки и 

затраты на разработку и внедрения инноваций. Также данный вид сотрудниче-

ства позволит предприятию обеспечить приток квалифицированных кадров и 

новых идей. 

3. Факторы, связанные с покупателями (текущими и потенциальными). 

Поскольку покупатель является конечным потребителем продукта, то его по-

требности и предпочтения, а также их изменения должны обязательно учиты-

ваться в рамках текущей и инновационной деятельности. 

4. Факторы, связанные с поставщиками. От поставщиков и качест-

ва сырья в том числе зависит скорость создания и качество готовой продукции. 

Поэтому важно оценивать качество и надежность поставщиков. Это позволит 

снизить риск в рамках инновационной деятельности. 

5. Факторы, связанные с продукцией. Любая продукция имеет определен-

ный жизненный цикл. Особенностью современных продуктов является сокра-

щение их жизненного цикла. Данное обстоятельство приводит современные 

предприятия к необходимости постоянно разрабатывать и внедрять инноваци-

онные продукты для обеспечения потребностей рынка. Негативным последст-

вием данной тенденции является рост затрат на НИОКР, поэтому также важно 

оценивать потенциал каждого отдельного продукта на предмет его совершенст-

вования. 

Факторы макро- и микросреды комплексно воздействуют на деятельность 

предприятия и процессы, протекающие в нем. В свою очередь, внутренняя сре-

да предприятия, его особенности и специфика определяют факторы, которые 

также влияют на его инновационное развитие. В работе выделены четыре груп-

пы факторов, входящих в данный блок. 

Первую группу составляет инфраструктура предприятия, которая состоит 

из образовательной (система обучения и повышения квалификации кадров), 
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технической (оборудование, транспорт и технологии), промышленной (научные 

лаборатории, опытно-конструкторские подразделения), экономической (доста-

точность финансов для инновационного развития, рентабельность и ликвид-

ность предприятия) инфраструктур.  

Вторая группа факторов связана с менеджментом предприятия и особен-

ностями управления. От руководства в большой степени зависит результат ин-

новационного развития предприятия. Так, например, стиль управления или ис-

пользуемые методы управления персоналом будут влиять на заинтересован-

ность и активность персонала в инновационной деятельности и развитии пред-

приятия. С другой стороны, система стимулирования инновационной деятель-

ности определяет уровень лояльности и вовлеченности сотрудников [95] в ин-

новационные процессы предприятия.  

Третья группа факторов внутренней среды связана с системой организа-

ции производства на предприятии. От данных факторов зависят масштабы ин-

новационной деятельности и потребность предприятия в дополнительных ис-

точниках финансирования инновационной деятельности (например, потреб-

ность в закупке основных средств или др. видов ресурсов).  

Четвертая группа факторов внутренней среды предприятия связана с че-

ловеческим ресурсом. Персонал организации выступает главным двигателем 

инновационной деятельности, поскольку именно сотрудники предлагают идеи, 

разрабатывают инновационные проекты и внедряют их. Для осуществления 

инновационной деятельности персоналу необходим определенный набор зна-

ний, умений и навыков. Важным является и состояние готовности, а также на-

личие возможностей (обладание соответствующими компетенциями и ресурса-

ми) к инновационной деятельности, т.е. персоналу компании необходимо иметь 

потенциал к инновационной деятельности. Однако наличие инновационного 

потенциала у персонала не является достаточным условием инновационного 

развития предприятия. Персонал компании должен быть инновационно актив-

ным, чтобы полноценно участвовать в инновационной деятельности предпри-
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ятия. Таким образом, инновационная активность персонала является одним из 

ключевых факторов, влияющих на уровень инновационного развития предпри-

ятия.  

В работах Н.Н. Саксиной [140, 142] отмечается, что инновационная ак-

тивность персонала занимает одно из ключевых мест в инновационной дея-

тельности предприятия и его развитии наряду с инновационным потенциалом и 

инновационным климатом предприятия. Помимо этого, инновационная актив-

ность персонала, выраженная через их инновационную деятельность, является 

одним из важных конкурентных преимуществ предприятия. В итоге высокий 

уровень инновационной активности персонала впоследствии приведет к повы-

шению конкурентоспособности предприятия.  

О влиянии инновационной активности персонала как важнейшего источ-

ника конкурентного преимущества на уровень инновационного развития пред-

приятия говориться и в работах таких отечественных и зарубежных авторов, 

как В.В. Косякова [87], N. Anderson [188], S.J. Shin [202] и др. 

В диссертационном исследовании О.С. Ноговицыной [120] анализируется 

влияние инновационной активности персонала на достижение стратегических 

целей и задач предприятия. В указанной работе уровень и состояние инноваци-

онной активности рассматривается как критерий выбора стратегии инноваци-

онного развития предприятия. В свою очередь стратегия инновационного раз-

вития предприятия влияет на уровень его экономического развития. Следова-

тельно, высокий уровень инновационной активности персонала позволит обес-

печить устойчивое экономическое развитие предприятия и снизить его зависи-

мость от влияния внешних факторов (государственная поддержка, конкуренция 

и т.д.). 

М.Н. Безлепкин рассматривает инновационную активность персонала с 

позиции социологии управления [12]. В диссертационной работе [12] М.Н. Без-

лепкин отмечает, что инновационная активность персонала является одним из 

важнейших условий разработки и внедрения инноваций на предприятиях. Пер-
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сонал, участвуя в инновационных бизнес-процессах, проходит определенные 

этапы развития. Вследствие чего формируются определенные компетенции и 

качества личности, которые усиливают эффект инновационной деятельности. 

Инновационная активность персонала влияет на скорость внедряемых иннова-

ций. В свою очередь, в работе отмечается, что на инновационную активность 

персонала влияет существующий тип организационной культуры. 

В.А. Корсун [85] выделяет инновационную активность персонала как 

важную составляющую человеческого капитала предприятия. При росте инно-

вационной активности персонала повышается инновационный потенциал пред-

приятия в целом, что создает предпосылки для его успешного инновационного 

развития. В работе [84] В.А. Корсун особое внимание уделяет вопросам моти-

вации и стимулирования персонала предприятия к инновационной деятельно-

сти для создания бесконфликтного восприятия инноваций и инновационных 

бизнес-процессов. 

F. Yuan и R.W. Woodman в своих работах [199, 209] отмечают влияние, 

которое оказывает инновационная активность персонала на общую оценку дея-

тельности предприятия с точки зрения его эффективности. Данные зарубежные 

авторы отмечают, что инновационная активность персонала оказывает положи-

тельный эффект по повышение эффективности деятельности предприятия. При 

высоком уровне инновационной активности персонала ожидается рост имиджа 

предприятия за счет успешной инновационной деятельности.  

В диссертационном исследовании и других работах B.W. Amo [185, 186, 

187] отмечается, что результаты инновационной активности персонала и их 

влияние на инновационное развитие предприятия может быть выражено с по-

зиции двух разных аспектов. Во-первых, инновационная активность персонала 

влияет на предприятие в целом. От уровня инновационной активности зависит 

результаты инновационной деятельности предприятия. Конечным результатом 

инновационной активности персонала может выступать новый продукт, новый 

или усовершенствованный бизнес-процесс, новый рынок, снижение затрат. Во-
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вторых, инновационная активность персонала влияет на уровень его развития, 

повышая его. В процессе разработки и внедрения инноваций персонал получает 

новые умения и навыки, формируются новый компетенции. И первый и второй 

аспекты, в конечном итоге, приведут к развитию предприятия с точки зрения 

его инновационных характеристик. 

В работе О.Б. Михайловой [111] представлены результаты исследований, 

в которых анализируется влияния инновационной активности персонала на 

снижение текущего уровня профессионального выгорания сотрудников. При 

этом также исследовано влияние инновационной активности персонала на сни-

жение риска развития синдрома профессионального выгорания в будущем. В 

работе также отмечается, что высокий уровень профессионального выгорания 

сотрудников может снизить эффективность от инновационной деятельности, 

что говорит о том, что данные явления взаимосвязаны. Поэтому необходимо 

управлять инновационной активностью персонала посредством создания воз-

можностей для их развития и поддержания морально-психологического состоя-

ния персонала в таком качестве, чтобы снизить риск развития профессиональ-

ного выгорания и создать благоприятные условия для инновационного развития 

предприятия. 

Доступная литература по теме исследования позволяет сделать вывод, что 

инновационная активность персонала взаимосвязана с инновационным разви-

тием предприятия с трех позиций: 

1) как фактор инновационной деятельности предприятия и его развития; 

2) как конкурентное преимущество, которое позволяет предприятию ин-

новационно развиваться; 

3) как критериальный показатель для оценки уровня инновационного раз-

вития предприятия в целом. 

По результатам проведенных исследований на рисунке 1.3 автором пред-

ставлено схематичное изображение связи инновационной активности персонала 

предприятия и уровня его инновационного развития.  
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Рисунок 1.3 – Влияние инновационной активности персонала на процессы  

инновационного развития предприятия  

(составлено автором на основе работ [23, 24, 84, 98, 112, 131, 142, 186, 194, 202, 

205, 209]) 
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цессы стимулирования инновационной активности персонала являются значи-

мыми.  

Выше уже были рассмотрены различные определения понятия «иннова-

ционное развитие предприятия». В соответствии с данными трактовками инно-

вационное развитие зачастую понимается как процесс. Поэтому далее необхо-

димо рассмотреть данный процесс в его взаимосвязи с инновационной активно-

стью персонала через понятийный аппарат процессного управления (см. рису-

нок 1.4).  

 

Рисунок 1.4 – Инновационное развитие персонала в виде модели «черного  

ящика» (составлено автором) 
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альным капиталом предприятия, наличием финансов и существующей матери-

ально-технической базой. 

Полученные выводы о влиянии инновационной активности персонала на 

инновационное развитие предприятия, повышают актуальность вопроса о необ-

ходимости управления ею. 

Предприятиям, которые планируют свое инновационное развитие, необхо-

димо разрабатывать систему управления инновационной активностью персона-

ла для повышения эффективности инновационных процессов. При этом при 

управлении любой социально-экономической системой для начала нужно вы-

явить факторы, которые потенциально могут оказать влияния на уровень инно-

вационной активности персонала. Это позволит обеспечить прозрачность про-

цессов управления и снизить риски и угрозы, которые могут оказать на нее 

влияние. 

В работах Н.Н. Саксиной [140, 141] выделяются три группы факторов, 

которые влияют на уровень инновационной активности персонала. К первой 

группе относятся факторы, которые отражают уровень восприимчивости к ин-

новациям со стороны предприятия. К данным факторам Н.Н. Саксина относит 

стиль управления, инновационную ориентацию предприятия и др. Вторая груп-

па объединяет факторы, которые обеспечивают интенсивность и своевремен-

ность внедрения инноваций. К ним относится: тип организационной структуры, 

система стимулирования инновационной деятельности, а также степень заинте-

ресованности руководства во внедрении инноваций. В третью группу включа-

ются факторы, влияющие на возможность мобилизовать сотрудников: тип кор-

поративной и инновационной культуры, инновационный климат. 

В работе [78] Н.В. Клочкова выделяет внешние и внутренние факторы, 

которые влияют на уровень инновационной активности персонала. При этом 

внутренние факторы связаны с личностью сотрудника и его личностными, 

профессиональными и психологическими особенностями и характеристиками. 

Внешние факторы связаны со средой, в которой работают сотрудники. К внеш-
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ним факторам Н.В. Клочкова относит, например, тип организационной культу-

ры, социально-психологический климат в коллективе, стиль руководства и про-

чие факторы. 

Изучением факторов, оказывающих влияние на уровень инновационной 

активности персонала, в зарубежной практике посвящены работы Y. Zhang, J. 

Zhang, J.Forest, C. Chen [211], J. Zhou, C.E. Shalley [212] и др.  

По результатам рассмотрения отечественного и зарубежного опыта выяв-

ления факторов, влияющих на уровень инновационной активности персонала, 

составлена классификация данных факторов с позиции отношения к сотрудни-

ку [31]. Для наглядности данная классификация представлена на рисунке 1.5.  

Отметим, что за основу разделения факторов на внешние и внутренние 

взят подход Н.В. Клочковой, в котором внутренние факторы связаны с лично-

стью сотрудника, а внешние факторы связаны со средой, в которой работают 

сотрудники. Отличием авторской классификации является разделение во 

внешних факторах групп ближнего и дальнего окружения, а во внутренних 

факторах – разделение личностно-индивидуальных и профессронально-

деловых характерстик. Это позволяет расширить направления по 

конкретизации анализа для последующего целевого управления в общих 

интересах инновационного развития предприятия. 

Инновационная активность персонала является одним из главных факто-

ров инновационного развития предприятия. В свою очередь, на инновационную 

активность персонала оказывает влияние большое количество факторов. Все 

значимые факторы, представленные выше (см. рисунок 1.5), были разделены на 

группы и подгруппы. Первую группу составляют внутренние факторы. В дан-

ной группе факторы поделены на две подгруппы. В первую подгруппу отнесе-

ны личностные и индивидуальные характеристики работников, а во вторую их 

деловые и профессиональные характеристики. Ко второй группе отнесены 

внешние факторы, которые условно поделены на факторы ближнего и дальнего 

окружения. 
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Рисунок 1.5 – Классификация факторов, влияющих на уровень инновационной 

активности персонала (составлено автором на основании работ [2, 12, 28, 62, 65, 

67, 78, 90, 109, 117, 140, 142, 180, 192, 205, 210, 211, 212])  

 

В приложении А представлена таблица А.1, в которой описано влияние 

выявленных факторов на формирование инновационной активности персонала. 

В таблице А.1 также указаны многочисленные взаимосвязи данных факторов 

между собой.  

Отметим, что все выделенные факторы должны быть изучены и учтены в 

итоговой оценке, прежде чем начать процесс управления инновационной ак-

тивностью персонала. Это позволит повысить эффективность данного процесса 
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руководителя 
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2.8 Инновационный климат организации 

2.10 Ресурсное обеспечение инновацион-

ной деятельности 

2.9 Тип орг. структуры 
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и обеспечить максимально благоприятные условия для инновационного разви-

тия предприятия.  

 

1.3 Современные подходы к оценке уровня инновационной  

активности персонала 

 

В соответствии с одной из рассмотренных в пункте 1.1 данной работы 

[106, 107, 185, 190, 208 и др.] трактовок определение «инновационная актив-

ность персонала» рассматривается как деятельность. Для обоснованного и эф-

фективного управления результаты такой деятельности должны поддаваться 

качественному и количественному измерению и оценке. Данное измерение мо-

жет происходить на основе определенного перечня показателей, оценивающих 

уровень инновационной активности персонала. В современной доступной на-

учной литературе используются разные подходы к оценке уровня инновацион-

ной активности персонала и формированию перечня показателей для её оценки.  

В работе [148] С.В. Сокериной представлен подход, в рамках которого 

оценка инновационной активности персонала производится на основе анализа 

частоты проявления характерных признаков такой активности. В качестве ха-

рактерных признаков инновационной активности С.В. Сокерина предлагает ис-

пользовать: 

– предложение новых идей и проектов сотрудниками; 

– стремление сотрудников предприятия к профессиональному развитию и 

саморазвитию; 

– уровень заинтересованности и вовлеченности в текущую инновацион-

ную деятельность; 

– участие персонала предприятия в передаче знаний в рамках инноваци-

онной деятельности. 

Для оценки уровня инновационной активности персонала необходимо 

оценить частоту проявления данных признаков и анализировать динамику их 
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изменений. Отметим, что в данном подходе автор не предлагает конкретных 

показателей для оценки уровня инновационной активности персонала. Также 

отсутствует оценка результатов инновационной деятельности персонала. Все 

это сужает практическую применимость данного подхода.  

В работе [78] Н.В. Клочкова излагает схожий подход к оценке уровня ин-

новационной активности персонала. Отличием данного подхода является то, 

что Н.В. Клочкова делит признаки инновационной активности персонала на две 

группы: внешние и внутренние. Внешние признаки отражают результат от ин-

новационной активности персонала, видимый для других участников: количе-

ство предложенных и реализованных идей и проектов, динамика преобразова-

ний бизнес-процессов, инициативность сотрудников, участие персонала в НИ-

ОКР. В свою очередь, внутренние признаки характеризуют внутреннее состоя-

ние сотрудника в рамках осуществления инновационной деятельности. К внут-

ренним признакам Н.В. Клочкова относит: восприимчивость новой информа-

ции и инноваций в целом, саморазвитие, самовыражение, рискованность, про-

явление творческих способностей, мотивация. Также Н.В. Клочкова отмечает, 

что при измерении и управлении только внешними признаками эффект будет 

получен только в краткосрочном периоде.  

Таким образом, для повышения эффективности управления инновацион-

ной деятельностью важно проводить оценку инновационной активности персо-

нала не только по внешним, но и по внутренним признакам. При этом Н.В. 

Клочковой не предложено конкретных показателей или методик оценки внеш-

них и внутренних признаков проявления инновационной активности персонала.  

Следующий подход, предложенный Л.Е. Левановой [99], включает в себя 

оценку инновационной активности персонала по четырем факторам: интеллек-

туальный ресурс; инновационная восприимчивость; организационно-

управленческий ресурс; социально-психологический климат. Отметим, что по 

каждому фактору предлагается только перечень возможных направлений оцен-

ки. Например, при оценке интеллектуального ресурса в качестве направлений 
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предлагается оценивать наличие на предприятии: научно-исследовательских 

подразделений; патентов и лицензий; финансовых ресурсов; техническую ос-

нащенность. Конкретные показатели для оценки по данному фактору (и другим 

факторам) отсутствуют. Их предлагается разрабатывать каждому предприятию 

самостоятельно с учетом внутренней специфики, условий внешней среды и др. 

факторов. Данное обстоятельство повышает трудоемкость применения данного 

подхода, поскольку придется разрабатывать перечень показателей по каждому 

фактору и встраивать их в предложенную балльную методику оценки. Помимо 

этого, предлагается по факторам «интеллектуальный ресурс» и «организацион-

но-управленческий ресурс» использовать метод экспертной оценки и оценивать 

каждый фактор по данным направлениям путем выставления баллов, а для ос-

тальных двух факторов воспользоваться методом опроса сотрудников через ан-

кетирование. На наш взгляд это снижает надежность и объективность данного 

подхода и повышает риск получения некорректных результатов. На заключи-

тельном шаге рассчитывается интегральный показатель, по значению которого 

можно судить об уровне инновационной активности персонала.  

О.В. Громцова [56] предлагает оценивать инновационную активность 

персонала через систему индикаторов, учитывающих инновационную актив-

ность на трех уровнях управления: макроуровень, микроуровень, уровень от-

дельного сотрудника. В качестве таких индикаторов предлагается использо-

вать: 

– величина государственных расходов на НИОКР; 

– величина расходов предприятия на НИОКР; 

– количество зарегистрированных патентов; 

– количество сотрудников, занимающихся инновациями; 

– количество сотрудников с высшим образованием; 

– процент наукоемкой продукции (или услуг); 

– процент сотрудников, работающих на высокотехнологичном производ-

стве; 
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– уровень стремления сотрудников к саморазвитию и др. 

Такой подход позволит оценить уровень инновационной активности пер-

сонала, учитывая при этом инновационные процессы, происходящие на пред-

приятии и в отрасли. Однако в данном подходе большинство показателей ори-

ентированы на оценку инновационной активности предприятия в целом и очень 

узко рассматриваются показатели, идентифицирующие уровень активности 

персонала.  

В диссертационном исследовании В.А. Корсун [85] для оценки иннова-

ционной активности персонала использует восемь ключевых показателей: 

1. Коэффициент Тобина для оценки уровня инновационности компании в 

целом, который определяется по формуле: 

     
  

  
                                                    (1.1) 

где:    – рыночная капитализация компании;    – балансовая стоимость ком-

пании. 

2. Оценка динамики изменения величины и состава нематериальных ак-

тивов в процессе инновационной деятельности персонала. 

3. Доля продаж по новым продуктам. 

4. Коэффициент восприимчивости к инициативам сотрудникам, который 

определяется по формуле: 

     
  

   
                                                    (1.2) 

где:    – количество предложений от сотрудников, которые носят рационали-

заторский характер;     – количество рационализаторских предложений, ко-

торые были внедрены. 

5. Оценка рентабельности затрат на развитие и обучение персонала. 

6. Оценка удовлетворенности потребителей качеством товара и уровнем 

обслуживания через расчет частоты заказов.  

7. Оценка личной инновационной активности каждого сотрудника с по-

мощью экспертной оценки его вклада в инновационные процессы предприятия. 
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8. Устойчивость положения предприятия на рынке. 

По результатам расчета и оценки динамики данных показателей форми-

руется итоговый вывод об уровне инновационной активности персонала пред-

приятия. При этом автором в данном подходе не оцениваются качественные и 

количественные характеристики персонала предприятия. Предложенные пока-

затели (также как и в подходе О.В. Громцовой) больше применимы для оценки 

инновационной активности предприятия в целом. 

Е.В. Харченко и С.А. Волков в работе [171] излагают методический под-

ход к оценке инновационной деятельности персонала с позиции процессного 

подхода. Авторы выделяют четыре этапа инновационной деятельности: генери-

рование идеи, подготовка к внедрению инновации, реализация идеи, оценка 

эффективности инновационных предложений. Для каждого этапа разработан 

отдельный процессный показатель, оценивающий эффективность и результа-

тивность инновационной деятельности на соответствующем этапе. Кроме про-

цессных показателей разработаны также и показатели оценки эффективности 

инновационной деятельности, которые разделены на абсолютные и качествен-

ные. Показатели, предложенные Е.В. Харченко и С.А. Волковым для наглядно-

сти сведены в единую систему и представлены на рисунке 1.6. 

Особенностью данного подхода является учет при оценке инновационной 

деятельности персонала экономического эффекта от такой деятельности. Одна-

ко в данном подходе авторы не оценивают важные для идентификации иннова-

ционной активности личностные качества персонала предприятия и текущий 

уровень его инновационного потенциала.  
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Рисунок 1.6 – Процессные показатели оценки инновационной деятельности по 

методике Е.В. Харченко и С.А. Волкова (составлено по материалам [171]) 

 

В работе В.В. Косякова [87] в качестве показателя для оценки инноваци-

онной активности персонала используется одноименный коэффициент: 

       
  

  
                                                    (1.3) 

где:    – уровень инновационной способности персонала вносить инновацион-

ные изменения в товары (или услуги);    – время создания и реализации инно-

вационного предложения. 

Каждый из составляющих данного коэффициента оценивается по шкале 

от 1 до 4 баллов. Величина баллов определяется с помощью метода экспертной 

оценки. 
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результатам 

аанкетирования 

2. Подготовка к 
внедрению 
инновации 

Качество 
инновационных 

предложений 

Оценивается 
экспертами по 

балльной шкале 

3. Реализация 
идеи 

Доля 
реализованных 

проектов 

Определяется 
статистическим 

методом 

4. Оценка 
эффективности 
инновационных 

предложений 

Доля персонала, 
получившего 

вознаграждение 

Определяется 
статистическим 

методом 

Показатели 
эффективности 

Абсолютные 

Количество 
инновационных проектов 

за период, шт. 

Экономический эффект за 
период, руб. 

Качественные 

Количество инновационных 
проектов, приходящихся на 1 чел., 

шт./чел. 

Экономический эффект, 
приходящийся на 1 чел., руб./чел. 

Экономический эффект, 
приходящийся на 1 проект, 

руб./шт. 
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Отметим, что предлагаемый подход направлен на исследование влияния 

инновационной активности персонала на повышение конкурентоспособности 

товаров и услуг предприятия. Это обуславливает специфичность методики и 

предлагаемого коэффициента для оценки инновационной активности персона-

ла. На наш взгляд данное обстоятельство ограничивает применимость данного 

подхода, а измерение только с помощью балльной оценки повышает его субъ-

ективность.  

Н.Н. Саксина, С.А. Бабенко в работе [141] предлагают оценивать иннова-

ционную активность персонала через оценку внешних и внутренних показате-

лей инновационной активности предприятия. При оценке внешней инноваци-

онной активности организации используется показатель инновационности, ко-

торый выражается в качестве и количестве инноваций, количестве сотрудников, 

занятых в НИОКР. В состав внутренних показателей инновационной активно-

сти предприятия включены три показателя: инновативность (оценка готовности 

к изменениям), интеллектуальность (оценка профессиональных навыков персо-

нала, уровня мотивации к инновационной деятельности) и инновационная со-

гласованность (оценка степени развития командного духа и уровня привержен-

ности персонала к предприятию). После расчета данных показателей определя-

ется динамика интегрального показателя, который рассчитывается как сумма 

перечисленных выше внутренних показателей инновационной активности 

предприятия. При этом если динамика положительная, то и уровень инноваци-

онной активности персонала оценивается как высокий. Однако авторы не уточ-

няют порядок измерения каждого показателя и методику проведения оценки в 

целом. 

Э.Г. Матюгина, Н.В. Емельянова, Г.С. Внуков [107] предлагают исполь-

зовать подход, в рамках которого рассчитываются и анализируются показатели 

или индексы инновационной активности персонала. В основу данной методики 

расчета индексов положен подход оценки инновационного потенциала персо-
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нала предприятия, предложенный В.П. Горшениным в работе [51]. Предложен-

ные индексы сгруппированы по трем группам: 

1) индексы, характеризующие персонал; 

2) индексы, характеризующие компанию; 

3) индексы, характеризующие результаты инновационной деятельности.  

В каждой группе индексы разделены на две подгруппы: с позиции харак-

теристики и оценки персонала и компании. Примеры индексов для каждой 

группы представлены в таблице 1.1. 

Таблица 1.1 – Индексы оценки инновационной активности персонала [107] 

Группы  

индексов 

 

 

Подгруппы 

Индексы,  

характеризующие  

персонал 

Индексы,  

характеризующие  

компанию 

Индексы,  

характеризующие  

результаты  

инновационной  

деятельности 

Персонал - уровень креативности 

работников 

- гибкость мышления 

- мобильность 

- уровень развития 

профессиональных 

компетенций 

- интенсивность  

пользования информаци-

онными ресурсами 

- соответствие квалифи-

кации выполняемой 

 работе 

- интенсивность  

внедрения инноваций 

- производительность 

труда 

- доля инновационной 

продукции (при  

участии персонала) 

Компания - доля интеллектуаль-

ного труда 

- удовлетворенность 

персонала 

- структура персонала  

- условия труда 

- информационное  

обеспечение инновацион-

ной деятельности 

- объем инвестиций 

- величина затрат на НИ-

ОКР 

- уровень внедрения но-

вых технологий 

- период внедрения 

инноваций 

- уровень удовлетво-

ренных клиентов 

- величина нематери-

альных активов  

- прибыль от внедре-

ния инноваций 

 

В данном подходе наиболее полно рассмотрен перечень показателей 

оценки уровня инновационной активности персонала. Однако авторы не пред-

лагают конкретных рекомендаций по дальнейшей работе с результатами прове-

дения оценки. 

При рассмотрении существующих подходов к оценке инновационной ак-

тивности персонала были найдены общие характеристики, которые позволили 

объединить их в четыре группы. 
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1. В первую группу включены подходы, предложенные Н.В. Клочковой и 

С.В. Сокериной. Инновационная активность персонала в данном случае оцени-

вается через частоту проявления признаков инновационной активности. 

2. Вторая группа – четырехфакторная модель Л.Е. Левановой. В соответ-

ствии с данным подходом оценке подлежат факторы инновационной активно-

сти персонала. 

3. В третью группу объединены подходы, в которых предлагается оцени-

вать инновационную активность персонала по результатам оценки инноваци-

онной активности предприятия в целом. В данную группу относятся работы 

В.А. Корсун, О.В. Громцовой, Н.Н. Саксиной и С.А. Бабенко. 

4. В четвертую группу сведены подходы, в которых инновационная ак-

тивность персонала оценивается как самостоятельная категория. Такой подход 

к оценке представлен в работах Е.В. Харченко и С.А. Волкова, Э.Г. Матюгина и 

др., В.В. Косякова. 

Таким образом, существующие подходы к оценке инновационной актив-

ности персонала исследуют данное явление с разных сторон. При этом каждый 

из выявленных подходов имеет свои преимущества и недостатки, которые были 

исследованы автором и представлены в приложении Б. 

Отметим, что первая и четвертая группы подходов к оценке инновацион-

ной активности персонала в большей степени ориентированы именно на оценку 

деятельности персонала. В то время как остальные подходы во главу угла ста-

вят оценку инновационной активности предприятия в целом, а уже на основе 

результатов данной оценки руководство оценивает инновационную активность 

персонала. На наш взгляд данные подходы являются нецелесообразными, а ре-

зультаты такой оценки малоинформативными для принятия управленческих 

решений в области управления инновационной активностью персонала пред-

приятия. 

Также необходимо обратить внимание и на то, что в существующих под-

ходах для оценки уровня инновационной активности персонала используются 



47 

 

обобщенные показатели инновационной деятельности предприятия в целом или 

абстрактные показатели по персоналу. Такие, например, как структура персо-

нала, уровень квалификации, уровень креативности и т.д.   

Указанные выше недостатки существующих подходов могут привести к 

снижению эффективности процессов управления человеческим капиталом 

предприятия, что в свою очередь повлияет на его инновационное развитие. 

Данная причинно-следственная связь для наглядности в схематичном виде 

представлена на рисунке 1.7. 

 
Рисунок 1.7 – Влияние недостатков оценки инновационной активности  

персонала на результаты инновационного развития предприятия (составлено 

автором) 

 

Таким образом, актуальной задачей является разработка механизма оцен-

ки инновационной активности персонала предприятия. Данный механизм дол-

жен быть ориентирован именно на оценку деятельности персонала и включать 

Влияние на инновационное развитие предприятия 

Влияние на управление человеческим капиталом Недостатки при проведении 

оценки инновационной 

 активности персонала  

предприятия 

Смешения фокуса при оценке 

в сторону предприятия 

Отсутствие упорядоченной 

системы показателей 

Использование обобщенных 

показателей инновационной 

деятельности предприятия в 

целом или абстрактных  

показатели по персоналу 

Ошибки в принятии управленческих 

 решений в области управления 

 человеческим капиталом 

Недостижение целей  

инновационного развития  

предприятия 

Использование некорректных способов 

стимулирования инновационной 

 активности персонала 

Снижение инновационной активности 

персонала 

Снижение инновационной 

активности предприятия 

Неполные (или некорректные) выводы и 

результаты оценки 
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в себя инструменты оценки, которые бы системно оценивали инновационную 

активность персонала предприятия. 

При этом результаты такой оценки должны быть практически применены 

для принятия решений в области управления инновационной активностью пер-

сонала для целей инновационного развития предприятия.  

 

1.4 Существующие проблемы управления инновационной  

активностью персонала на предприятиях 

 

На текущий момент уровень инновационного развития российских пред-

приятий остается низким [11, 13, 63, 177, 178]. Так по итогам 2019 года Россий-

ская экономика занимает только 46-е место [16] в общем рейтинге стран по 

значению инновационного индекса, а в 2021 году 45 место. В качестве причин 

низкого инновационного развития экономики выделяют: недостаточное финан-

сирование НИОКР, неблагоприятное воздействие внешней среды, низкий уро-

вень инновационной активности персонала предприятия и т.д. Последнее, в 

свою очередь, обусловлено тем, что российские предприятия имеют проблемы 

как в системе, так и в процессах управления инновационной активностью пер-

сонала. 

Важным фактором, который также требует учета, является необходи-

мость адаптации предприятий к действующим санкционным мерам в области 

инновационных технологий, и учет особенностей массовой цифровизации всех 

сторон деятельности предприятий, ориентированных на инновационное разви-

тие. 

В работе [106] авторы акцентируют внимание на том, что персонал в ус-

ловиях инновационного развития предприятия, хотя и может инициировать ин-

новационные процессы, но в большинстве своем осуществляет свою деятель-

ность в тех условиях, которые создает для них предприятие. Также и результа-

ты исследования, представленные в работе [195], показывают, что большее 

влияние на уровень инновационной активности персонала оказывают не лич-
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ные характеристики сотрудников, а организационные условия, созданные на 

предприятии. Поэтому изначально руководству необходимо установить поря-

док осуществления инновационной деятельности на предприятии посредством 

формальных и неформальных правил и процедур, которые зачастую закрепля-

ются в локальных документах. В связи с этим далее необходимо рассмотрение 

проблем в рамках управления инновационной активностью персонала, которые 

связаны с особенностями предприятия, функционирования его внутренних биз-

нес-процессов и систем. 

1. Отсутствие (или ограниченное функционирование) специализирован-

ного подразделения на предприятии, отвечающего за инновационное развитие.  

Зачастую такая организационная единица (отдел, служба или проектная 

группа) управления в российских компаниях отсутствует, либо её роль и пол-

номочия ограничены, а деятельность носит формальный характер. Из-за отсут-

ствия или низкого статуса такого подразделения в организационной структуре 

предприятия инновационная деятельность может финансироваться по остаточ-

ному принципу. Данные обстоятельства приводят к росту бюрократизации и 

трудоемкости инновационных процессов, что сказываются отрицательно на 

уровне инновационной активности персонала. 

Наличие отдельной организационной единицы, отвечающей за внедрение 

инноваций на предприятии, передача ей необходимых полномочий в области 

инновационной деятельности, наделение соответствующим статусом позволят 

снизить административные барьеры и сроки внедрения инноваций, повысить 

результативность от данного процесса. В качестве примера приведем компанию 

ПАО «Газпром-Нефть», в которой до 2007 года функционировал научно-

аналитический департамент, который был преобразован в 2008 году в дочер-

нюю компанию Научно-технический центр «Газпром-Нефть» [115]. По резуль-

татам деятельности данного центра компания «Газпром-Нефть» успешно и на 

постоянной основе внедряет инновации (в том числе по результатам получен-

ных идей и предложений от сотрудников), которые позволили занять и удержи-
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вать лидирующие позиции в России и мире по объему добычи и запасов угле-

водородов.  

2. Несоответствие корпоративной культуры предприятия и её элементов 

стратегии инновационного развития предприятия.  

Как уже отмечалось выше, морально-психологический климат в коллек-

тиве и тип корпоративной культуры являются важными факторами, влияющи-

ми на инновационную активность персонала. В связи с этим важно, чтобы цен-

ности, традиции, нормы поведения, принятые на предприятии, а также корпо-

ративный стиль были приведены в соответствие с видением его инновационно-

го развития. Таким образом, принципиально, чтобы корпоративная культура 

предприятия содействовала [155] инновационному развитию предприятия, по-

ощряла инновационное поведение персонала.  

Так, например, в компании ПАО «Сбербанк» в рамках создания и реали-

зации «Стратегии развития Сбербанка 2020» [151] отдельное внимание отведе-

но корректировке корпоративной культуры с акцентом на создании эффектив-

ных команд вместо стандартной иерархии. Данное направление выделено в ка-

честве одного из трех ключевых стратегических приоритетов наряду с техноло-

гическим лидерством и клиентским опытом. 

В компании Google (США) одной из особенностей корпоративной куль-

туры является акцент на независимость мышления и деятельности сотрудников. 

Для этого созданы условия обособленной работы инновационно-активных со-

трудников, а продолжительность их работы не ограничивается временными 

рамками или какими-либо другими жесткими требованиями. Результаты инно-

вационной деятельности в виде созданных программных продуктов активно 

поощряются руководителями. При этом в компании создаются все необходи-

мые условия труда для комфортной работы. Такой подход корпоративной соци-

альной ответственности позволяет в полной мере реализовать амбиции сотруд-

ников, добиться высоких результатов деятельности предприятия за счет роста 

инновационной активности персонала [26].  
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3. Кадровые технологии не адаптированы под условия ориентации пред-

приятия на инновационное развитие.  

Данная проблема исследуется в работах [13, 14, 46, 56, 123, 153, 190]. Ав-

торы отмечают, что одной из причин низкой инновационной активности персо-

нала является тот факт, что кадровые службы функционируют изолированно и 

используют кадровые технологии, не адаптированные под интересы инноваци-

онного развития предприятия. В таком случае система управления персоналом 

функционирует без связи с инновационными процессами предприятия, а ре-

зультаты функционирования действующих на предприятии подсистем управле-

ния персоналом (такие как стимулирование, обучение и развитие и т.д.) не на-

правлены на достижение целей инновационного развития предприятия.  

Отметим, что с точки зрения инновационного развития предприятия од-

ной из важных подсистем управления человеческими ресурсами является сти-

мулирование персонала [68, 78, 88, 101, 103, 155, 185]. В данном контексте 

стимулирование будет пониматься как воздействие на персонал с целью побу-

ждения к инновационной деятельности. При этом одной из ключевых ошибок в 

данном вопросе является неверно выбранные стимулы, которые приводят к 

расхождению интересов работников и предприятия [14] в процессе инноваци-

онной деятельности. В свою очередь, отсутствие у сотрудников стимулов к ин-

новационной деятельности сводит к минимуму шанс успешного внедрения ин-

новаций [155].  

В научной литературе большое количество работ посвящено исследова-

нию проблемы стимулирования персонала предприятия к повышению уровня 

его инновационной активности. Так, А.Г. Томская в работе [155] акцентирует 

внимание на важности деятельности руководителей предприятий, которым для 

целей повышения инновационной активности персонала требуется: 

– создать условия для активизации творческих способностей сотрудников 

при учете их потребностей, интересов и приоритетов; 
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– обеспечить такой уровень инновационной активности персонала, кото-

рый гарантировал бы достижение инновационных целей; 

– добиться стойкой потребности у сотрудников в напряженном и резуль-

тативном труде. 

А.Г. Томская отмечает также трудности в процессе стимулирования ин-

новационной активности персонала. Во-первых, к ним относится тот факт, что 

деятельность сотрудников, занятых инновационной деятельностью, сложно 

поддается нормированию. Данное обстоятельство усложняет процесс контроля 

за деятельностью таких сотрудников. Во-вторых, достаточно трудоемким явля-

ется процесс выявления мотивов, которые лежат в основе инновационной дея-

тельности сотрудников и определяют их действия. Мотивы у разных сотрудни-

ков не всегда совпадают, что приводит к сложностям при разработке програм-

мы мотивации и стимулирования персонала к повышению их инновационной 

активности.  

Для устранения указанных выше трудностей требуется системный подход 

к стимулированию инновационной активности персонала. О.В. Громцова в ра-

боте [56] предлагает помимо фиксированной части заработной платы ввести 

переменную часть, которая бы стимулировала активность персонала в процессе 

разработки и внедрения инноваций. Предлагается, что переменная часть зара-

ботной платы зависит от фактического вклада сотрудника в инновационное 

развитие предприятие и результатов его деятельности.  

В работе [56] предложен также перечень из девяти неотъемлемых состав-

ляющих механизма стимулирования персонала к инновационной активности. 

Так, например, О.В. Громцова предлагает стимулировать персонал предприятия 

посредством предоставления возможностей карьерного роста и повышения их 

экспертного статуса. В работе [85] В.А. Корсун предлагает в качестве методов 

управления инновационной активностью персонала использовать: внесение из-

менений в трудовой договор и должностные инструкции сотрудников; измере-

ние коэффициента трудового участия сотрудника в инновационных процессах; 
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материальное поощрение; карьерный рост. При этом в исследовании [83] Т.А. 

Коркина и О.В. Конакова предлагают дифференцировать стимулирующие меры 

для разных групп сотрудников в зависимости от их индивидуальных мотивов и 

потребностей. Это позволит обеспечить согласованность целей персонала и 

предприятия. 

В качестве примера стимулирования инновационной активности персона-

ла можно назвать опыт компании ОАО «Шадринский автоагрегатный завод». В 

компании применялась система стимулирования инновационной активности 

руководителей, базирующаяся на следующем:  

1) разработана система материального поощрения для сотрудников, ини-

циирующих идеи; 

2) разработана система наказания за низкую инновационную активность 

персонала; 

3) в локальные акты (например, в должностные инструкции руководите-

лей) введено требования об обязательстве сотрудников быть инновационно ак-

тивными; 

4) введена система показателей и отчетности об инновационной активно-

сти персонала за каждый месяц; 

5) на руководителей структурных подразделений возлагается ответствен-

ность за активизацию инновационной активности персонала; 

6) проведение аттестации руководителей подразделений каждые полгода 

на предмет его инновационной активности и активности подразделения [13]. 

По результатам проведения аттестации определяются: размеры премий 

для подразделений; кандидаты в кадровый резерв на повышение по «карьерной 

лестнице» из числа руководителей; руководители, которым требуется проверка 

на соответствие занимаемой должности [15]. Результаты стимулирования инно-

вационной активности персонала в данной компании привели к значительному 

росту уровня инновационной активности персонала. Среднемесячное значение 

инновационных предложений составило более 250 шт.  
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Основными преимуществами новой системы стимулирования инноваци-

онной активности персонала в компании ОАО «Шадринский автоагрегатный 

завод» являлись: 

–  дифференциация величины заработной платы руководителей и рабочих 

в зависимости от их инновационной активности; 

– улучшение морально-психологического климата в коллективе; 

– повышение экономической и социальной ответственности персонала 

перед коллективом и предприятием.  

Но в то же время, на наш взгляд, данная система имеет два основных ог-

раничения. Во-первых, отсутствует учет экономического эффекта от внедрен-

ных инноваций при материальном поощрении сотрудников в процессе опреде-

ления размера премии. В.А. Макарова и А.Л. Водопьянов в своем исследовании 

[103] отмечают, что важно премировать сотрудников и выплачивать перемен-

ную часть заработной платы не просто за факт предложений, разработки или 

внедрения инновации. Авторы предлагают ранжировать величину премии в за-

висимости от практической ценности реализованной идеи, а также в зависимо-

сти от величины экономического эффекта от её внедрения.   

Во-вторых, заработная плата сотрудников и руководителя определяется 

только по результатам деятельности подразделения в целом. Отсутствует учет 

индивидуальных показателей инновационной активности персонала. В своей 

работе [84] В.А. Корсун отмечает, что каждому сотруднику необходимо полу-

чать денежное вознаграждение, которое бы соответствовало коэффициенту его 

личного участия в инновационных процессах подразделения или предприятия в 

целом. Акцент на индивидуализации в поощрении инновационной активности 

персонала прослеживается и в работах О.В. Громцовой [56], А.В. Пивень [123] 

и др. 

Таким образом, выделенные выше проблемы в рамках управления инно-

вационной активностью персонала, связанные с особенностями функциониро-

вания предприятия, негативно влияют на его инновационное развитие и требу-
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ют выделения и обособления управления инновационной активностью персо-

нала в отдельное направление деятельности предприятия. Это позволит повы-

сить эффективность управления инновационными процессами. Вопросы разра-

ботки и внедрения системы управления инновационной активностью персонала 

предприятия рассмотрены коллективом ученых Челябинского филиала Инсти-

тута экономики УрО РАН в работе [13]. 

Но не всегда сам факт наличия системы управления инновационной ак-

тивностью персонала на предприятии является гарантом его инновационного 

развития. Зачастую могут существовать проблемы в организации и функциони-

ровании такой системы. Среди них наиболее заметны следующие. 

1. Низкий уровень информированности персонала предприятия об инно-

вационных процессах предприятия.  

Е.В. Харченко и С.А. Волков в своем исследовании [171] отмечают, что 

для правильной организации системы управления инновационной активностью 

персонала необходимо информировать сотрудников: 

– о целях, задачах и процедурах инновационной деятельности на пред-

приятии; 

– об особенностях приема, разработки и внедрения инноваций; 

– о процедуре организации обратной связи по результатам внедрения ин-

новаций. 

В качестве примера успешного подхода к информированию сотрудников 

об инновационных процессах в организации приведем опыт компании в сфере 

недвижимости Compass (США). Данная компания использует техническую 

платформу собственной разработки, с помощью которой обеспечивается пол-

ноценная обратная связь со всеми сотрудниками по вопросам инновационного 

развития предприятия [204]. На данной платформе отражается вся информация 

по текущим инновационным проектам, при этом все сотрудники могут прини-

мать участие в их разработке и внедрении. Аналогичная платформа функцио-

нирует и в другой американской компании JLL. Данная платформа разработана 
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в формате мобильного приложения Idea Stream, в которой более 90 тыс. со-

трудников информируются по вопросам инновационного развития предприятия 

и могут активно обмениваться идеями. 

2. При управлении инновационной активностью персонала не применя-

ются или применяются формально принципы процессного подхода.  

Так в современной доступной научной литературе есть большое количе-

ство работ, в которых рассматриваются вопросы моделирования и управления 

инновационными бизнес-процессам предприятия. При этом отсутствуют пуб-

ликации и исследования, касающиеся аналогичных вопросов в области бизнес-

процессов управления инновационной активностью персонала. В то время как 

моделирование и регламентация данного бизнес-процесса позволит более эф-

фективности достигать поставленных целей [170], в том числе в области инно-

вационного развития предприятия. Авторские разработки по данному вопросу 

представлены в следующей главе. 

3. Отсутствие системности в организации инновационной работы персо-

нала предприятия.  

Порядок организации работы персонала в области разработки и внедре-

ния инноваций на разных предприятиях может зависеть от разных обстоя-

тельств: специфики предприятия, материально-технической базы, наличия соб-

ственных лабораторий (или научных центров), количества сотрудников и их 

инновационного потенциала и др. факторов. Каждому предприятию необходи-

мо выбрать такие групповые или индивидуальные способы организации инно-

вационной работы персонала, которые бы учитывали данные обстоятельства и 

полностью соответствовали принципам и целям инновационного развития 

предприятия. В противном случае компания может ожидать вместо инноваци-

онно-активного поведения персонала псевдоинновационное.  

Для организации инновационной деятельности персонала компании мо-

гут создавать проектные команды на постоянной или временной основе. На-

пример, в компании Kronos Incorporated Lowell (США) [138] уже более пяти лет 
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функционирует рабочая команда (Project Falson), которая занимается созданием 

и выведением на рынок инновационных продуктов. Команда имеет собствен-

ный бюджет на разработки и отдельное рабочее помещение. Деятельность дан-

ной команды привела к росту выручки компании на 38 %. В другой американ-

ской компании Activision Blizzard команды, которые разрабатывают и внедряют 

инновации, функционируют на временной основе. Такие команды создаются из 

числа ключевых сотрудников предприятия и проходят конкурсные отборы на 

право реализации своей идеи [204]. Деятельность таких команд в данной ком-

пании ограничена временными рамками и размером финансирования. 

Компания B-REEL (Швеция), наоборот, по большей части организует и 

поощряет индивидуальную инновационную деятельность персонала. Сотруд-

ники могут работать над своими исследованиями в специальной лаборатории, 

где созданы все условия для разработки и внедрения инновационных идей и 

предложений [204].  

Перечисленные проблемы обуславливают необходимость выстраивания 

такого механизма управления инновационной активностью персонала, кото-

рый, при имеющейся ресурсной базе на предприятии, позволил бы получить 

наибольший эффект инновационного развития [29]. Формирование данного ме-

ханизма, во-первых, позволит максимально использовать инновационный по-

тенциал персонала, а, во-вторых, повысить эффективность инновационной дея-

тельности предприятия в интересах его инновационного развития. 

 

Выводы по главе 1 

 

1. Анализ содержания понятия «инновационная активность персонала» 

позволил установить отсутствие единого подхода к его характеристике при 

ключевой роли в инновационной деятельности предприятия. Это явилось осно-

ванием для его авторской формулировки как «целенаправленная, динамическая 

характеристика деятельности персонала всех категорий и уровней управления 
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по разработке и внедрению инноваций, в рамках которой реализуются имею-

щиеся компетенции, а также проявляются заинтересованность, инициатив-

ность, предприимчивость и ответственность сотрудников в результатах такой 

деятельности для достижения общих целей инновационного развития предпри-

ятия». 

2. Установлено наличие таких неотъемлемых характеристик инновацион-

ной активности персонала, как: интенсивность и скорость внедрения инноваций 

без потери качества выполняемых работ; достижение соответствия результатов 

деятельности персонала целям и задачам инновационного развития предпри-

ятия; удовлетворение интересов и потребностей всех участников инновацион-

ной деятельности (руководства, персонала и других стейкхолдеров) от резуль-

татов инновационной активности персонала. 

3. Выявлено, что инновационно активный персонал – это не просто 

«драйвер» инновационной деятельности на предприятии, но и один их ключе-

вых факторов, который приводит компанию на новый более высокий уровень 

её развития, образуя конкурентное преимущество предприятия и создает усло-

вия для его инновационного развития. Также важно оценивать необходимость 

адаптации предприятий к действующим санкционным мерам в области иннова-

ционных технологий, и учитывать особенности массовой цифровизации всех 

сторон деятельности предприятий, ориентированных на инновационное разви-

тие. 

4. По результатам анализа известных существующих факторов, влияю-

щих на уровень инновационной активности персонала, предложена их автор-

ская классификация, особенностью которой является выделение во внешней 

среде по связи со средой групп ближнего и дальнего окружения, а во внутрен-

ней среде по связи с личностью сотрудника, его личностно-индивидуальных и 

профессионально-деловых характеристик при развернутой детализации состава 

каждой группы. Это позволило системно взглянуть на вопросы управления ин-

новационной активностью персонала, поскольку предлагается учитывать не 
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только влияние факторов, связанных с инновационными процессами и особен-

ностями деятельности предприятия, но и принимать во внимание индивидуаль-

ные и профессиональные характеристики персонала.  

5. Наиболее значимыми для обеспечения высокого уровня инновацион-

ной активности персонала недостатками в современных условиях являются: 

– отсутствие (или ограниченное функционирование) специализированно-

го подразделения на предприятии, отвечающего за инновационное развитие; 

– несоответствие корпоративной культуры предприятия и её элементов 

стратегии инновационного развития; 

– отсутствие адаптации кадровых технологий под условия ориентации 

предприятия на инновационное развитие; 

– низкий уровень информированности персонала предприятия об иннова-

ционных процессах предприятия; 

– отсутствие или формальное применение принципов процессного подхо-

да при управлении инновационной активностью персонала; 

– отсутствие системности в организации инновационной работы персона-

ла предприятия. 

6. Обобщающий анализ современных методик управления уровнем 

инновационной активности персонала подтверждает необходимость разработки 

механизма такого управления и его методического обеспечения, которые в 

полной мере соответствовали бы целям и задачам инновационного развития 

предприятия. Но в первую очередь, требуется разработка методического под-

хода к формированию базовых положений политики предприятия в области 

управления инновационной активностью персонала, учитывающих структуру 

групп, роли и интересы участников. При этом данная политика должна мини-

мизировать риски появления проблем при управлении инновационной активно-

стью персонала с учетом санкционных ограничений, импортозамещения ресур-

сов и технологий и уровня существующей и прогнозируемой цифровизации 

деятельности предприятий. 
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ГЛАВА 2. ФОРМИРОВАНИЕ МЕХАНИЗМА УПРАВЛЕНИЯ 

ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТЬЮ ПЕРСОНАЛА 

 

2.1. Методический подход к управлению инновационной  

активностью персонала 

 

Недостаточный уровень проработанности теоретических и практических 

вопросов по теме диссертационного исследования обусловил необходимость 

создания единого механизма управления инновационной активностью персона-

ла предприятия. Данный механизм в первую очередь должен основываться на 

приоритете инновационного развития предприятия и быть направленным на 

достижение положительных экономических, социальных, управленческих, тех-

нологических и рыночных эффектов. Поясним, что под механизмом управления 

инновационной активностью персонала в данной работе будет пониматься оп-

ределенная совокупность правил и процедур, предназначенных для принятия 

управленческих решений в области управления, оценки, контроля и стимулиро-

вания инновационной активности персонала. 

Механизм управления инновационной активностью персонала на любом 

предприятии может выстраиваться на основе формальных и неформальных 

правил и процедур. Автором рекомендуется закрепить данный механизм в виде 

внутреннего нормативного управляющего положения о политике управления 

инновационной активностью персонала как элемента более общей инновацион-

ной политики предприятия, являющейся, в свою очередь, составной частью 

общей стратегии инновационной деятельности предприятия. Основная задача 

политики управления инновационной активностью персонала определяется как 

формирование достаточного для достижения целей инновационного развития 

предприятия уровня инновационной активности персонала посредством раз-

личных взаимосвязанных и взаимозависимых организационных, оценочных, 

стимулирующих и др. процедур. Политика управления инновационной актив-
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ностью персонала должна быть единой для всего предприятия. Автором пред-

ложено в качестве структуры такой политики включать семь составных взаимо-

связанных элементов (рисунок 2.1), которые будут являться обязательными для 

любого предприятия, реализующего инновационные программы и ориентиро-

ванных на инновационное развитие, вне зависимости от вида деятельности, 

численности персонала и др. факторов и образуют совокупность системообра-

зующих принципов. 

 

 
Рисунок 2.1 – Политика управления инновационной активностью персонала 

предприятия (составлено автором) 

 

Указанные на рисунке 2.1 составные элементы политики управления ин-

новационной активностью персонала пояснены автором в таблице 2.1. 

 

 

Политика управления инновационной ак-

тивностью персонала – официальное внут-

реннее нормативное положение предприятия, 

являющийся составной частью общей страте-

гии инновационной деятельности предприятия, 

в котором прописаны основные принципы, 

подходы и методы в области управления инно-

вационной активностью персонала. 

Основная цель – формирование достаточ-

ного для достижения целей инновационного 

развития предприятия уровня инновацион-

ной активности персонала посредством раз-

личных взаимосвязанных и взаимозависи-

мых организационных, оценочных, стиму-

лирующих и др. процедур. 

Элементы политики 

1. Система управления инноваци-

онной активностью персонала 

5. Оценка влияния инновационной 

активности персонала на финансо-

вые и нефинансовые показатели  

 

7. Мониторинг и контроль уровня инновационной 

активности персонала 

 

3. Идентификация факторов, 

влияющих на уровень инноваци-

онной активности персонала 

 

4. Оценка уровня инновационной 

активности персонала  

 
2. Структура управления иннова-

ционной активностью персонала 

на предприятии  

6. Система стимулирования инно-

вационной активности персонала 

предприятия 
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Таблица 2.1 – Составные элементы политики управления инновационной ак-

тивностью персонала (составлено автором) 

№ 

п/п 
Элемент Характеристика элемента 

1 

Система управления ин-

новационной активностью 

персонала 

Включает цели, задачи, принципы, процесс управления 

инновационной активностью персонала предприятия, 

систему внутреннего документооборота и информиро-

вания, а также методическое обеспечение управления 

инновационной активностью персонала при использова-

нии различных кадровых технологий, адаптированных 

под интересы инновационного развития предприятия. 

2 

Структура управления ин-

новационной активностью 

персонала на предприятии  

Выделение в рамках организационной структуры пред-

приятия подразделения (группы лиц), отвечающего за 

процессы управления инновационной активностью пер-

сонала. Определяются роли, полномочия и распределя-

ется ответственность между участниками системы. 

3 

Идентификация факторов, 

влияющих на уровень ин-

новационной активности 

персонала 

Выявление внешних и внутренних факторов, влияющих 

на уровень инновационной активности персонала для 

конкретного предприятия.  

4 

Оценка уровня инноваци-

онной активности персо-

нала  

Оценка уровня через расчет и анализ выбранных показа-

телей инновационной активности персонала. Выявление 

причин расхождения между плановым и фактическим 

уровнем инновационной активности персонала. 

5 

Оценка влияния иннова-

ционной активности пер-

сонала на финансовые и 

нефинансовые показатели  

Оценка возможных экономических потерь или выгод 

предприятия вследствие определенного уровня иннова-

ционной активности персонала.  

Оценивается влияние на такие ключевые экономические 

показатели предприятия, как выручка, уровень брака, 

производительность труда и т. д. 

Оцениваются управленческие, социальные, рыночные и 

технологические эффекты от инновационной активности 

персонала. 

6 

Система стимулирования 

инновационной активно-

сти персонала предпри-

ятия 

Комплекс мер по стимулированию персонала к повыше-

нию его инновационной активности.  

7 

Мониторинг и контроль 

уровня инновационной 

активности персонала 

Мероприятия по непрерывному мониторингу, контролю 

и формированию отчётности. При необходимости осу-

ществляется корректировка системы управления инно-

вационной активностью персонала с целью повышения 

её эффективности.  

 

Далее с содержательной точки зрения рассмотрим каждый из предложен-

ных элементов.  
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1.  истема управления инновационной активностью персонала. 

В соответствии с теорией организационного управления [25] любая сис-

тема имеет следующие элементы: характеристику; цель; задачи; принципы; 

процесс; коммуникации и информационное обеспечение; технологии управле-

ния. Определим содержание каждого из указанных элементов системы [37]. 

Цель системы управления инновационной активностью персонала – дос-

тижение устойчивого инновационного развития предприятия за счет наиболее 

полного использования человеческого капитала. 

Достижение указанной выше цели возможно при условии решения сле-

дующих задач: 

1) создание условий для реализации инновационной деятельности персо-

нала предприятия; 

2) оценка, анализ и контроль уровня инновационной активности персона-

ла предприятия;  

3) своевременное выявление и устранения причин снижения инновацион-

ной активности персонала предприятия; 

4) обеспечение экономического, управленческого, социального, рыночно-

го, технологического эффектов от функционирования системы; 

5) развитие инновационной культуры на предприятии; 

6) организация процедуры информирования персонала об инновационной 

деятельности предприятия; 

7) стимулирование инновационной активности персонала предприятия. 

 В таблице 2.2 представим характеристику шести основных принципов 

системы управления инновационной активностью персонала, выявленные авто-

ром. 
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Таблица 2.2 – Принципы системы управления инновационной активностью 

персонала (составлено автором) 

№ 

п/п 
Принцип Характеристика принципы 

1 

Регламентирования  Все управленческие воздействия в рамках системы осуществ-

ляются на основании официального документа – регламента 

(или положения) и других документов, принятых руководством 

предприятия. Все подразделения и структурные единицы 

должны осуществлять деятельность в соответствии с этим рег-

ламентом. 

2 

Соответствие целям Функционирование системы должны соответствовать целям и 

задачам деятельности предприятия и учитывать приоритет его 

инновационного развития. 

3 

Непрерывности Мероприятия в области управления инновационной активно-

стью персонала не должны быть разовыми и носить кратко-

срочный характер. Система должна функционировать на посто-

янной основе. Это позволит предоставлять руководству полно-

ценную и актуальную информацию о текущих процессах и ре-

зультатах. 

4 

Ресурсного  

обеспечения 

В рамках функционирования системы должны быть выделены 

информационные, человеческие, финансовые, материальные и 

др. ресурсы, необходимые для достижения поставленных целей 

и задач. 

5 

Целесообразности Результаты деятельности системы должен приносить положи-

тельный эффект (экономический, социальный и т.д.), который 

должен превышать затраты на её функционирование.  

6 

Справедливого  

вознаграждения 

Персонал предприятия должен вознаграждаться в соответствии 

с достигнутыми индивидуальными и (или) коллективными ре-

зультатами деятельности в области разработки и внедрения ин-

новаций.  

 

Перечисленные выше принципы являются основополагающими в процес-

се реализации проекта управления инновационной активностью персонала и 

определяют требования к внутренней системе конкретного предприятия. Дан-

ные принципы также предъявляют требования и к руководителям, которые при 

принятии управленческих решений должны следовать им.  

При функционировании механизма управления инновационной активно-

стью персонала должен быть сформирован определенный перечень операций и 

действий, которые объединяются в единый процесс реализации проекта обес-

печения требуемого уровня активности персонала. Основываясь на содержании 

национального стандарта Российской Федерации ГОСТ Р ИСО 9001-2015 [53] 
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дадим определение процесса управления инновационной активностью персона-

ла как совокупности взаимосвязанных видов деятельности, в рамках которой 

создается ценность для организации в виде повышения инновационной актив-

ности персонала. Опираясь на теорию процессного подхода, опишем основные 

элементы данного процесса (вход, выход, процесс, владелец, ресурсы) в виде 

модели «черного ящика» (рисунок 2.2). 

 
Рисунок 2.2 – Управления инновационной активностью персонала в виде моде-

ли «черного ящика» (составлено автором) 

 

Состоянием входа для процесса управления инновационной активностью 

персонала является информация в виде основных приоритетов инновационной 

стратегии предприятия и целей в области его инновационного развития. В рам-

Обратная связь 

Вход: Приоритеты и 

цели инновационного 

развития предприятия  

Выход: результаты инно-

вационной деятельности 

персонала и их влияние на 

достижение целей пред-

приятия 

Процесс: Управление инноваци-

онной активностью персонала 

Обратная связь 

Ресурсы 

  

Управляющее воздействие 

Владелец: Назначенный руководителем ответственный 

за инновационное развитие предприятия 

  

Политика управления инновационной 

активностью персонала 

  

Кадровые: 
- сотрудники подраз-
деления или группы, 
отвечающие за инно-
вационное развитие 
предприятия; 
- сотрудники службы 
управления персона-
лом; 
- руководители раз-
ных уровней управле-
ния. 

Информационные: 

- информация о пер-

сонале (структура, 

данные об инноваци-

онном потенциале и 

т.д.); 

- стратегия, цели и 

задачи предприятия; 

- текущие приоритеты 

инновационного раз-

вития предприятия. 

Материальные: 

- материально-

техническая база 

предприятия; 

- техническое обеспе-

чение; 

- информационные 

системы и используе-

мые программные 

продукты. 

Финансовые: 

- затраты на реализа-

цию мероприятий по 

повышению иннова-

ционной активности 

персонала; 

- затраты на реализа-

цию мер стимули-

рующего характера. 
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ках реализации процесса первоначальное состояние входа преобразуется в со-

стояние выхода – результат процесса, который и создает ценность для предпри-

ятия в виде конечных результатов инновационной деятельности персонала, 

приводящих к достижению инновационных целей предприятия. Далее детали-

зируем процесс управления инновационной активностью персонала предпри-

ятия. В таблице 2.3 представлен перечень возможных подпроцессов, для каждо-

го из которых указан требуемый результат. 

Таблица 2.3 – Детализация процесса управления инновационной активностью 

персонала предприятия (составлено автором) 

Номер и наименование подпроцесса 

Краткое 

обозна-

чение 

Выход подпроцесса (результат) 

№ 1 – Анализ потребностей предпри-

ятия в тактическом и стратегическом 

развитии 
П1 

Выявлена потребность предприятия в 

инновационных преобразованиях и 

повышении уровня инновационной 

активности персонала 

№ 2 – Формулировка целей предпри-

ятия в области инновационного разви-

тия предприятия на будущий период 

П2 

Определены цели в области управле-

ния инновационным развитием. 

№ 3 – Оценка экономической эффек-

тивности предприятия П3 

Определены экономические возмож-

ности предприятия по финансирова-

нию инновационной деятельности. 

№ 4 – Постановка целей в области 

управления инновационной активно-

стью персонала предприятия  

П4 

Сформулированы цели и они соответ-

ствуют принципу SMART. 

№ 5 – Определение факторов, влияю-

щих на уровень инновационной актив-

ности персонала 

П5 

Определены влияющие внешние и 

внутренние факторы. 

№ 6 – Оценка уровня инновационной 

активности персонала П6 

Результаты оценки уровня инноваци-

онной активности персонала сформи-

рованы в виде отчета. 

№ 7 – Оценка возможности достиже-

ния целей в области инновационного 

развития  

П7 

Определена необходимость в повыше-

ния уровня инновационной активности 

персонала. 

№ 8 – Составление плана мероприятий 

по повышению инновационной актив-

ности персонала 

П8 

Мероприятия определены, план со-

ставлен. 

№ 9 – Разработка (корректировка) 

программы стимулирования иннова-

ционной активности персонала  

П9 

Программа стимулирования иннова-

ционной активности персонала со-

ставлена и утверждена. 

 

 



67 

 

Окончание табл. 2.3 

Номер и наименование подпроцесса 

Краткое 

обозна-

чение 

Выход подпроцесса (результат) 

№ 10 – Составление (или корректи-

ровка при необходимости) политики 

предприятия в области управления 

инновационной активностью персона-

ла 

П10 

Политика предприятия в области 

управления инновационной активно-

стью персонала составлена (или скор-

ректирована) и утверждена. 

№ 11 – Проверка наличия всех видов 

необходимых ресурсов 
П11 

Составлен план необходимых ресур-

сов.  

№ 12 – Составление и оценка бюджета 

затрат на реализацию проекта меро-

приятий по повышению инновацион-

ной активности персонала 

П12 

Бюджет составлен и утвержден, оце-

нена экономическая эффективность от 

мероприятий (рассчитаны показатели 

рентабельности, срока окупаемости и 

т.д.) 

№ 13 – Информирование персонала о 

планах предприятия в области инно-

вационного развития 

П13 

Персонал информирован через раз-

личные каналы коммуникации (сове-

щания, корп. почта и т.д.) 

№ 14 – Реализация мероприятий по 

повышению уровня инновационной 

активности персонала 

П14 

План реализован.  

№ 15 – Мониторинг и контроль уровня 

инновационной активности персонала П15 

Составлены ежеквартальные отчеты 

по результатам инновационной дея-

тельности персонала.  

№ 16 – Оценка влияния инновацион-

ной активности персонала на финан-

совые и нефинансовые показатели 

предприятия 

П16 

Определен экономический, социаль-

ные, управленческий, рыночный, тех-

нологический эффект от инновацион-

ной активности персонала. 

№ 17 – Выработка рекомендаций по 

совершенствованию системы управле-

ния инновационной активностью пер-

сонала 

П17 

Рекомендации составлены и приняты 

руководством. 

№ 18 – Оценка результатов инноваци-

онной деятельности персонала 
П18 

Составлен итоговые отчет о результа-

тах инновационной деятельности пер-

сонала и их влиянии на достижение 

целей предприятия. 

 

Процесс управления инновационной активностью персонала состоит из 

18 подпроцессов. Данные этапы следует скорректировать под особенности дея-

тельности конкретного предприятия. Схема реализации процесса представлена 

в приложении В. Данная схема реализована с помощью программного продукта 

ARIS, который использован как инструмент моделирования процессов и проце-

дур предприятия.  
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Временной период реализации разработанного процесса – i-ый год (i = 

1  .     ). При этом отметим, что в соответствии с принципом непрерывности дан-

ные этапы следует реализовывать на постоянной основе. Таким образом, выде-

ленные этапы можно представить в виде цикла. На рисунке 2.3 представим раз-

работанный автором цикл управления инновационной активностью персонала в 

масштабах одного календарного года с поквартальной разбивкой. Обозначения 

подпроцессов соответствуют кратким обозначениям из таблицы 

2.3.

 

Рисунок 2.3 – Цикл реализации процесса управления инновационной активно-

стью персонала в рамках одного года (составлено автором) 

Рассматриваемый бизнес-процесс представлен в виде алгоритма на ри-

сунке 2.4. 

*Переходный пе-

риод – конец пре-

дыдущего года (i – 

1) 

2 квартал 3 квартал 4 квартал 

П2 П3 

П4 

П5 П6 

П7 

П8 П9 

П10 

П11 

П12 

1 квартал 

П13 

П14 

П15 

П16 

П17 П18 

П1 

i-ый период (год) 
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Рисунок 2.4 – Алгоритм реализации процесса управления инновационной ак-

тивностью персонала в рамках одного года (составлено автором) 
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Отметим, что планирование мероприятий на будущий год начинается в 

конце текущего года (П1-П9) и это является переходным периодом, когда одно-

временно подводятся итоги за текущий год и определяются планы на будущий 

период [206]. При этом мероприятия П1-П9 будут реализовываться в каждом 

периоде и будут следовать сразу после мероприятия П17 либо параллельно с 

мероприятиями П15-П17. Период реализации проекта может быть среднесроч-

ным и долгосрочным и не ограничиваться рамками одного календарного года. 

Поэтому на рисунке 2.5 представим разработанный прогнозный цикл реализа-

ции процесса управления инновационной активностью персонала в течение 

всего срока реализации проекта при условии, что i = 1      , а n – это количестве 

периодов (лет) проекта. 

 

Рисунок 2.5 – Прогноз цикла реализации процесса управления инновационной 

активностью персонала в течение всего срока его длительности  

(составлено автором)  

*Переходный пе-

риод – конец пре-

дыдущего года (i  = 

0) 

2 год (i = 2) 

 

n-ый год (i = n) 

 

П2 П3 

… 

П10 

П11 

… 

1 год (i = 1) 

П18 

П1 

i = 1  .      ; n – общая длительность инновационного проекта (лет) 

П1 

П10 

… 

П11 

… 

П18 

П11 

… 

П18 

П1 

П10 

… 

1 цикл 

2 цикл 

n-ый цикл 

… 
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Помимо прямых связей между периодами проекта и смены одного цикла 

управления инновационной активности персонала другим, важно также нали-

чие обратной связи между периодами. На рисунке 2.5 обратная связь отражена 

в виде плотных стрелок. В таком варианте управления процессом при получе-

нии прогнозных результатов управления инновационной активностью на i-ый 

год, которые не соответствуют желаемым будут осуществлены корректирую-

щие воздействия в текущем или более ранних периодах, что повышает качество 

управления проектом достижения требуемых значений показателей инноваци-

онной активности персонала. 

Повышение скорости реализации процесса управления инновационной 

активностью персонала может быть достигнуто за счет создания (либо встраи-

вания в уже имеющуюся систему) электронной системы документооборота по 

созданию, обработке, хранению и передачи документов. К таким документам 

могут быть отнесены приказы, инструкции, положения, дополнительные со-

глашения, письма и др. документы. Использование электронной системы доку-

ментооборота позволит: 

– автоматизировать движение документации в области управления инно-

вационной активностью персонала внутри предприятия; 

– осуществлять сбор данных, статистики в электронном виде; 

– сократить время на подготовку и согласование документов, а также на 

контроль их исполнения; 

– использовать дистанционные формы занятости участников инноваци-

онных проектов и сотрудников; 

– упорядочить и повысить прозрачность документопотока. 

Важным элементом системы управления инновационной активностью 

персонала является система информирования сотрудников, целью которой яв-

ляется повышение осведомленности персонала об инновационных процессах на 

предприятии. Информирование сотрудников предлагает использовать следую-

щие инструменты:  
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1. Для информации, нацеленной на широкий круг сотрудников (персонал 

в целом, несколько отделов, отдельный филиал): внутренние социальные сети 

предприятия; корпоративная почта; корпоративный портал; корпоративные 

СМИ; видеоконференции; совещания. 

2. Для специализированной информации, нацеленной на узкий круг со-

трудников (не более 20 чел.): видеоконференции; совещания; отчеты; корпора-

тивная почта. 

3. Для личной информации: личные встречи; телефонные звонки; видео-

конференции. 

Помимо указанных составляющих в состав системы управления иннова-

ционной активностью персонала включаются и методы управления (таблица 

2.4) инновационной активностью персонала, которые должны основываться на 

использовании кадровых технологий, адаптированных под интересы инноваци-

онного развития предприятия. 

Таблица 2.4 – Методы управления инновационной активностью персонала (со-

ставлено автором) 

Группа  Методы 

Экономические - использование материальных форм стимулирования сотрудников; 

- регулирование величины заработной платы в зависимости от инди-

видуального и группового вклада в инновационное развитие пред-

приятия. 

Административные 

(организационно-

распорядительные) 

- приказы и распоряжения по кадровому составу; 

- установление планов по показателям инновационной деятельности 

персонала; 

- разработка инструкций и регламентов в рамках инновационной 

деятельности; 

- разработка системы дисциплинарного наказания сотрудников.  

Социально-

психологические 

- социальная и моральная мотивация сотрудников к повышению ин-

новационной активности; 

- привитие ценности инновационного развития; 

- развитие новых социальных норм поведения: ответственности, 

инициативности, творческой активности; 

- активизация инновационного потенциала сотрудников; 

- согласование целей предприятия в области инновационного разви-

тия с личными целями сотрудников; 

- управление морально-психологическим климатом в коллективе. 
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В таблице выше представлены методы управления, которые могут быть 

применены в процессе управления инновационной активностью персонала. 

Выбор, дальнейшая характеристика и детализация данных методов целесооб-

разна с учетом понимания особенностей конкретного предприятия. 

2.  труктура управления инновационной активностью персонала на 

предприятии. 

Ранее нами уже было установлено, что для предприятий, нацеленных на 

инновационное развитие, является необходимостью обособление функций 

управления инновационной деятельностью и инновационной активностью пер-

сонала в отдельный блок. Данные функции могут быть возложены на специ-

ально созданный отдел (службу, подразделение) или проектную группу сотруд-

ников. Но вне зависимости от способа организации деятельность данной орга-

низационной единицы она должна обладать следующими характеристиками: 

– самостоятельный характер деятельности; 

– относительная независимость в принятии решений; 

– обладать высоким статусом в компании. 

В качестве вариантов структурной подчиненности такой организацион-

ной единицы в зависимости от различных особенностей функционирования 

предприятия могут быть выделены следующие.  

Вариант 1 – Специализированный отдел в рамках функционального на-

правления НИОКР, который находится на одном уровне в иерархии вместе с 

другими подразделениями. Особенность данного подхода состоит в концентра-

ции всех служб, связанных с разработкой, внедрением инноваций и управлени-

ем инновационной деятельностью в одной подсистеме. Причем в таком вариан-

те статус данной службы будет приравнен к статусу других подразделений 

предприятия, поскольку в организационной структуре они будут находиться на 

одном уровне иерархии. В качестве руководителя такого направления будет 

выступать заместитель руководителя по вопросам инновационного развития 

(или НИОКР). Такой вариант приемлем для средних и крупных предприятий, 
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где инновационная деятельность осуществляется на постоянной основе и в дос-

таточной мере финансируется.  

Вариант 2 – Специализированный отдел в рамках функционального на-

правления НИОКР, который находится на уровне выше в иерархии по сравне-

нию с другими подразделениями и подчиняется непосредственно руководителю 

предприятия. Основным преимуществом такого подхода является высокая ско-

рость принятия решений из-за иерархической близости к высшему руководству. 

Такой вариант приемлем для средних и крупных предприятий, где инновацион-

ная деятельность осуществляется на постоянно основе, но требуется повысить 

её значимость, а также в компаниях, которые только переходят на инновацион-

ный путь развития и акцентируют внимание персонала и руководителей под-

разделения на важности инновационной деятельности. 

Вариант 3 – Работа специальной проектной группы, которая в рамках ин-

новационной деятельности отвечает также и за процессы управления иннова-

ционной активностью персонала. Такая рабочая группа не будет иметь статуса 

отдельного подразделения. Она будет состоять из руководителей и ключевых 

сотрудников различных функциональных подразделений предприятия. Такой 

вариант функционирования организационной единицы, отвечающей за иннова-

ционное развитие предприятия, возможен в малых и средних предприятиях, 

где, исходя из численности персонала и количества подразделений, нецелесо-

образно создавать отдельное подразделение.  

Вне зависимости от способа организации работы и варианта нахождения 

в иерархии предприятия в анализируемой организационной единице следует 

распределить роли и функции, а также ответственность между участниками по-

средством составления должностных инструкций, положений о деятельности 

подразделения (рабочей группы), составления модели компетенций и т.д. 

3.  дентификация факторов, влияющих на уровень инновационной ак-

тивности персонала. 
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Для повышения эффективности процесса управления в любой социально-

экономической системе необходимо выявлять факторы, влияющие на её функ-

ционирование [59, 93]. Поэтому данный элемент политики управления иннова-

ционной активностью персонала является обязательным. В рамках инноваци-

онной деятельности предприятия на уровень инновационной активности персо-

нала воздействуют различные внешние и внутренние факторы. Внешние фак-

торы связанны с деятельностью предприятия. В качестве внешних факторов 

выступают сложившиеся условия на предприятии, на которые отдельные со-

трудники повлиять не могут. Внутренние факторы связаны непосредственно с 

сотрудником и его личностными, профессиональными и психологическими 

особенностями и характеристиками. 

Основываясь на предложенной автором в 1 главе диссертационной рабо-

ты классификации факторов, влияющих на уровень инновационной активности 

персонала, в приложении Г автором предложены методы их идентификации. 

Помимо этого, по каждому методу проведен анализ их применимости и пере-

числены способы собора данных. В качестве способов сбора данных при при-

менении различных методов могут быть использованы: анкетирование; тести-

рование; интервью; статистический; экспертная оценка; наблюдение; собеседо-

вание; анализ документов и др.  

Предложенные в таблице Г.1 методы носят рекомендательный характер и 

могут быть пересмотрены и выбраны в зависимости от особенностей деятель-

ности предприятия. 

4. Оценка уровня инновационной активности персонала. 

Выработка управленческих решений в области повышения инновацион-

ной активности персонала предполагает необходимость предварительного про-

ведения оценки её текущего уровня. Для этого определяются качественные и 

количественные показатели оценки инновационной деятельности персонала 

предприятия [9]. В рамках диссертационного исследования предложена автор-
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ская классификация показателей и методика оценки инновационной активности 

персонала, которые изложены в рамках отдельного подраздела далее. 

5. Оценка влияния инновационной активности персонала на финансовые 

и нефинансовые показатели. 

Данный элемент политики управления предприятия позволит оценить 

возможные экономические потери или выгоды вследствие достижения опреде-

ленного уровня инновационной активности персонала. Предлагается оценивать 

экономические, управленческие, социальные, рыночные и технологические по-

следствия (эффекты). При этом достигнутый эффект может носить как положи-

тельный, так и отрицательный характер.  

Перечислим возможные положительные эффекты, которые могут быть 

получены на предприятии при достижении высокого уровня инновационной 

активности персонала. 

1) Экономические эффекты: 

– прирост выручки за счет достижения роста производительности труда 

персонала и снижения уровня бракованной продукции; 

– снижение себестоимости за счет внедрения инноваций; 

– снижение себестоимости за счет экономии расходов на персонал; 

– достижение прироста чистой прибыли и рентабельности за счет сово-

купного влияния роста выручки и снижения себестоимости продукции; 

– достижение эффекта в виде роста чистого дисконтированного дохода, 

чистой текущей стоимости, а также рентабельности от инвестиционных вложе-

ний и снижения срока их окупаемости.   

2) Управленческие эффекты: 

– снижение трудоемкости процессов управления инновационной деятель-

ностью предприятия; 

– снижение трудоемкости процессов управления персоналом на предпри-

ятии; 
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– снижение уровня сопротивления персонала инновационной деятельно-

сти. 

3) Социальные эффекты: 

– повышение мотивации и лояльности персонала; 

– снижение риска профессионального выгорания у сотрудников; 

– снижение текучести кадров; 

– повышение уровня удовлетворенности трудом; 

– повышение уровня квалификации сотрудников; 

– улучшение имиджа компании как работодателя. 

4) Технологические эффекты: 

– рост количество рационализаторских предложений от сотрудников по 

НИОКР; 

– повышение автоматизации производства; 

– улучшение условий труда, повышение безопасности трудовой деятель-

ности; 

– совершенствование используемых или внедрение новых технологий. 

5) Рыночные эффекты: 

– рост конкурентоспособности предприятия; 

– увеличение доли рынка. 

Каждый из перечисленных выше эффектов может быть получен в разные 

временные периоды. Выделим три группы периодов получения эффекта от вы-

сокого уровня (или его роста) инновационной активности персонала: 

1) краткосрочный период (КП). Эффект будет получен в течении 1 года: 

месяц, квартал, полугодие; 

2) среднесрочный период (СП). Эффект будет получен в интервале от 1 

года до 3-х лет; 

3) долгосрочный период (ДП). Эффект будет получен не менее чем через 

три года. 
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Далее в таблице 2.5 проанализируем возможные варианты временных пе-

риодов, в течение которых будут получены выделенные выше эффекты. 

Таблица 2.5 – Периоды получения эффектов от высокой инновационной актив-

ности персонала (составлено автором) 

Виды полученных эффектов 

Предполагаемый 

срок получения 

эффекта 

КП СП ДП 

1 группа – Экономические эффекты 

Прирост выручки за счет достижения роста производительности труда 

персонала и снижения уровня бракованной продукции 
   

Снижение себестоимости за счет внедрения инноваций    

Снижение себестоимости за счет экономии расходов на персонал    

Достижение прироста чистой прибыли и рентабельности за счет сово-

купного влияния роста выручки и снижения себестоимости продукции 
   

Достижение эффекта в виде роста чистого дисконтированного дохода, 

чистой текущей стоимости, а также рентабельности от инвестиционных 

вложений и снижения срока их окупаемости   

   

2 группа – Управленческие эффекты 

Снижение трудоемкости процессов управления инновационной дея-

тельностью предприятия 
   

Снижение трудоемкости процессов управления персоналом на пред-

приятии 
   

Снижение уровня сопротивления персонала инновационной деятельно-

сти 
   

3 группа – Социальные эффекты 

Повышение мотивации и лояльности персонала    

Снижение риска профессионального выгорания у сотрудников    

Снижение текучести кадров    

Повышение уровня удовлетворенности трудом    

Повышение уровня квалификации сотрудников    

Улучшение имиджа компании как работодателя    

4 группа – Технологические эффекты 

Рост количество рационализаторских предложений от сотрудников по 

НИОКР 
   

Повышение автоматизации производства    

Улучшение условий труда, повышение безопасности трудовой деятель-

ности 
   

Совершенствование используемых или внедрение новых технологий    

5 группа – Рыночные эффекты 

Рост конкурентоспособности предприятия    

Увеличение доли рынка    

 

Для целей выявления и оценки перечисленных выше эффектов могут 

быть использованы такие методы как: экспертная оценка, анализ экономиче-



79 

 

ской отчетности, статистический метод, сравнение, анализ динамики данных и 

др. методы. 

6.  истема стимулирования инновационной активностью персонала 

предприятия. 

Достижение положительных эффектов от инновационной активности 

персонала зачастую невозможно без систематической работы руководства 

предприятия по её стимулированию. Для этого может быть использован опре-

деленный комплекс мер с использованием различных инструментов и способов 

материального и нематериального стимулирования.  В рамках диссертационно-

го исследования предложены авторские разработки по созданию на предпри-

ятии системы стимулирования инновационной активности персонала. Высокое 

практическое значение данного элемента политики управления инновационной 

активностью персонала и значимый объем разработок по данному вопросу обу-

словили необходимость их систематизации и выделения в данной работе в рам-

ках отдельного подраздела. 

7. Мониторинг и контроль уровня инновационной активности персонала. 

Данный элемент политики управления инновационной активностью пер-

сонала включает: непрерывное наблюдение за инновационной деятельностью 

персонала; систематический расчет и анализ показателей инновационной ак-

тивности персонала; оценка динамики данных показателей и управление по от-

клонениям; формирование отчетности; корректирующее воздействие на про-

цессы управления инновационной активностью персонала. Данный элемент по-

литики выполняет функцию информационно-аналитической поддержки приня-

тия управленческих решений в области управления инновационной активно-

стью персонала. 

Таким образом, синтез проектного подхода, включающего процессную 

реализацию и прогнозирования, и подхода с принципами формирования поли-

тики управления инновационной активностью персонала образуют методиче-

ский подход, позволяющий обеспечить достижение цели инновационного раз-
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вития предприятия. Для реализации методического подхода требуется инстру-

ментарий количественной оценки уровня инновационной активности персона-

ла, учитывающий конкретные вероятные структуру групп, роли и интересы 

участников. 

 

2.2 Модель оценки уровня инновационной  

активности персонала  

 

Как отмечалось ранее значимой проблемной областью российских про-

мышленных предприятий, существенно влияющей на недостижение целей в 

области инновационного развития, является низкий уровень инновационной ак-

тивности персонала. Решение данной проблемы лежит в области создания 

предприятием условий для сотрудников: техническая оснащённость оборудо-

ванием, стимулирование инновационной деятельности и т.д. Поэтому до тех 

пор, пока не будут сформированы организационные, технические, финансовые 

и др. условия для инновационной деятельности персонала предприятие не смо-

жет создать полноценную инновационную среду, в которой бы сотрудники 

осознанно и преимущественно по личной инициативе предлагали, реализовы-

вали инновационные идеи без использования значимого административного 

воздействия на них. 

Для того чтобы судить о том, в какой мере на предприятии созданы усло-

вия и проявляются компоненты инновационной активности персонала необхо-

димы модель и методика её оценки. По результатам исследования существую-

щих подходов к оценке инновационной деятельности предприятия в первой 

главе было установлено, что на текущий момент отсутствует комплексная ме-

тодика оценки уровня инновационной активности персонала промышленного 

предприятия. Разные авторы рассматривают и оценивают инновационную ак-

тивность персонала с разных ее аспектов. Автором предложены модель и мето-

дика оценки уровня инновационной активности персонала, которые основаны 
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на выделенных в первой главе компонентах инновационной активности персо-

нала: 

– определенная совокупность личностных качеств персонала, которые 

необходимы в рамках инновационной деятельности (ответственность, целеуст-

ремленность, креативность, мобильность, способность работать в команде и 

т.д.) 

– способность предлагать идеи, а также получать и передавать знания; 

– инновационная деятельность персонала, осуществляемая через процесс 

внедрения инноваций; 

– наличие и реализация инновационного потенциала персонала. 

На рисунке 2.6 представлены составляющие структуры модели оценки 

уровня инновационной активности персонала, предложенные автором и учиты-

вающие многофакторность и многоуровневость управления.  

 

Рисунок 2.6 – Составляющие структуры модели оценки уровня инновационной 

активности персонала промышленного предприятия (составлено автором) 

 

1.  истема показателей. 

Прежде чем перейти к описанию и характеристике системы показателей, 

оценивающих уровень инновационной активности персонала, сформируем 

Модель 
оценки  

1. Система 
показателей 

2. Процедура 
оценки 

3. 
Интерпретация 

результатов 

4. Принятие 
управленческих 

решений 
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ключевые требования к такой системе в целом и к каждому отдельному показа-

телю: 

1) объективность: отсутствие возможности у участников оценки (отдель-

ных сотрудников, руководителей и т.д.) повлиять на её результат; 

2) достоверность: точность при расчете, оценке показателя и интерпрета-

ции результатов; 

3) однозначность толкования результатов: не должно быть противоречий 

в понимании результатов у разных участников оценки; 

4) валидность (соответствие): показатель должен решать задачу оценки 

именно инновационной активности персонала, и оказывать влияние на иннова-

ционное развитие предприятия в целом; 

5) низкая трудоемкость расчета: процедура получения информации для 

расчета показателя не должна быть трудоемкой и приводить к кардинальным 

перестройкам существующей системы отчетности и передачи данных на пред-

приятии. При этом в качестве каналов получения информации используются 

уже имеющиеся; 

6) управленческая применимость: результаты оценки каждого отдельного 

показателя или их совокупности могут быть в должной мере применимы для 

принятия управленческих решений в области управления инновационной ак-

тивностью персонала предприятия. 

В таблице 2.6 представлена разработанная классификация показателей 

для оценки уровня инновационной активности персонала предприятия.  

В качестве критерия для разбивки показателей на группы будут исполь-

зоваться выделенные ранее компоненты инновационный активности персонала, 

которые рассматриваются с точки зрения внешних и внутренних форм прояв-

ления его инновационной активности [34]. 
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Таблица 2.6 – Критерии и признаки выделения групп показателей для оценки 

инновационной активности персонала предприятия (составлено автором) 

Группы 

 

 

 

 Компоненты 

Группа 1: Показатели про-

явления инновационной ак-

тивности персонала на ин-

дивидуальном (личностном) 

уровне 

Группа 2: Показатели про-

явления инновационной ак-

тивности персонала на 

уровне предприятия (внеш-

ние) 

1. Личностные качества пер-

сонала, которые необходи-

мы в рамках инновационной 

деятельности 

Подгруппа 1.1 – Показатели, 

которые оценивают личные 

характеристики отдельных 

сотрудников в рамках инно-

вационной деятельности 

Подгруппа 2.1 – Показатели, 

которые оценивают прояв-

ления личностных особен-

ностей персонала или от-

дельных групп в рамках ин-

новационной деятельности 

предприятия в целом 

2. Способность предлагать 

идеи, а также получать и пе-

редавать знания 

Подгруппа 1.2 – Показатели, 

которые оценивают способ-

ность генерировать идеи, 

получать и передавать зна-

ния на уровне отдельного 

сотрудника  

Подгруппа 2.2 – Показатели, 

которые оценивают способ-

ность персонала компании к 

совместной работе, генера-

ции идей, развитию своих 

компетенций 

3. Деятельность персонала 

(процесс) по внедрению  

инноваций 

Подгруппа 1.3 – Показатели, 

оценивающие результаты 

инновационной деятельно-

сти персонала на уровне со-

трудника (или малой груп-

пы) 

Подгруппа 2.3 – Показатели, 

оценивающие результаты 

инновационной деятельно-

сти персонала на уровне 

предприятия 

4. Наличие и реализация ин-

новационного потенциала  

Подгруппа 1.4 – Показатели, 

оценивающие наличие и 

проявления инновационного 

потенциала на уровне со-

трудника 

Подгруппа 2.4 – Показатели, 

оценивающие наличие и 

проявления инновационного 

потенциала на уровне пред-

приятия 

 

Первоначально автором по итогам анализа материалов [51, 56, 78, 85, 88, 

99, 106, 107, 141, 185, 190, 208, 147, 148, 171] предложен перечень показателей 

по каждой подгруппе, который включал 85 показателей (приложение Д). Опре-

деленный таким образом состав факторов может быть изменен в интересах 

конкретных пользователей работающих предприятиях. В их составе могут быть 

как высшее руководство, так и управленцы среднего звена и персонал, собст-

венно реализующий инновации. 

В дальнейшем при практическом применении методики, реализующей 

модель, было установлено, что часть из них не отвечает требованиям к системе 
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показателей для оценки инновационной активности персонала, рассмотренных 

автором выше. В связи с этим возникает необходимость их отбора по данным 

критериям и исключения показателей, которые получили наименьший балл. 

Итоговые баллы выставлялись по результатам двухэтапной оценки: 1) проведе-

на балльная оценка показателей на предмет их соответствия шести критериям 

(если показатель полностью соответствует – 1 балл; если имеется частичное со-

ответствие – 0,5 баллов; отсутствие соответствия – 0 баллов); 2) оценка значи-

мости показателей каждой подгруппы с использованием весового коэффициен-

та, который распределяется между показателями одной подгруппы. Общее 

суммарное значение весового коэффициента по каждой подгруппе имеет значе-

ние 1. На третьем этапе по каждому показателю определяется итоговая оценка 

путем перемножения баллов, полученных на первом этапе оценки на значение 

весового коэффициента, найденное на втором этапе.  

Определение весовых коэффициентов по показателям из каждой под-

группы проводилось с использованием комбинации методов парного сравнения 

с последующим расчетом весовых коэффициентов по методу Фишберна. Ис-

пользование метода парного сравнения необходимо для ранжирования показа-

телей. Предварительное ранжирование показателей является базой для после-

дующего определения весовых коэффициентов [128] по методу Фишберна.  

В качестве метода определения весовых коэффициентов выбран именно 

метод Фишберна, поскольку он имеет ряд преимуществ: 

1) является простым и понятным, имеет низкую степень трудоемкости; 

2) имеет высокую степень объективности, поскольку не требует привле-

чения экспертов; 

3) не имеет существенных ограничений по условиям использования; 

4) не требует специальной программной реализации; 

5) имеется возможность учитывать изменения в информации о показате-

лях [104]. 
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При использовании метода парного сравнения составлены соответст-

вующие матрицы, которые были заполнены коэффициентами kij  [150] (i = j = 

1,      ) в соответствии с условием (2.1). 

     

1   если показатель     олее ва ен, чем показатель    
     если показатель    менее ва ен, чем показатель    

 ,   если показатели    и    имеют одинаковую ва ность

         (2.1) 

 

При составлении матриц учитывались следующие правила: 

– диагональные элементы матрицы равны единицы, т.е. kij  = 1 при усло-

вии, что i = j; 

– значения коэффициентов kij + kji = 1. 

Следующим шагом рассчитывается сумма коэффициентов важности по 

каждому i-му показателю (ki). Для проверки правильности составления каждой 

матрицы данная сумма коэффициентов важности показателей должна соответ-

ствовать условию (2.2). 

   

 

  1

  
       1 

2
  (2.2) 

Далее по формуле Фишберна (2.3) определяются итоговые весовые коэф-

фициенты (  ) [104, 150] для каждого показателя оценки уровня инновационной 

активности персонала в каждой подгруппе.  

     
2        1     

     1 
  (2.3) 

При этом значения весовых коэффициентов должны соответствовать 

[129] условию (2.4). 

 
 а   1,

 

  1

      ,     1,      

  (2.4) 

Результаты процедуры парного сравнения для каждого конкретного 

предприятия могут быть совершенно индивидуальны и определяются как орга-
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низацией его внутренней среды, так и условиями его деятельности во внешнем 

окружении, в том числе с учетом динамики развития рынка. При всей необхо-

димости предлагаемой модели более чем затруднительно показать универсаль-

ный результат выбора, как самого предварительного набора показателей, так и 

результата отбора по важности для всех предприятий. Поэтому для иллюстра-

ции применения модели дальнейшие расчеты приводятся для двух конкретных 

реальных предприятий разного масштаба и различной номенклатуры продук-

ции, реализующих инновационные проекты и ориентированных на развитие 

инновационной деятельности – ООО «Комфорт» и ООО «Модерн Гласс», ха-

рактеристика которых представлена в третьей главе. Интересы инновационного 

развития конкретного предприятия в большей степени представляют сотрудни-

ки именно этого предприятия, отобранные по критериям, обеспечивающим 

представление этих интересов и необходимую квалификацию. 

В соответствии с этим для проведения процедуры парного сравнения по-

казателей была создана группа из 32 экспертов. Участниками экспертной груп-

пы стали сотрудники компаний ООО «Комфорт» и ООО «Модерн Гласс» (по 16 

экспертов с каждого предприятия из числа лиц, имеющих представление об 

объектах оценки, инструментах возможного регулирования и имеющих адми-

нистративный ресурс), в которых проводилась апробация предложенных авто-

ром разработок. Основными критериями для отбора экспертов являлись: нали-

чие высшего экономического и (или) управленческого образования (получен-

ное за последние 5 лет); опыт управленческой деятельности (от 3 лет); опыт 

инновационной деятельности и участия в инновационных проектах предпри-

ятия; наличие теоретических и практических разработок в области инноваци-

онного развития предприятия (научные публикации, патенты, ученые степени).  

Полученные по методу парного сравнения матрицы, расчет и итоговые 

значения рассчитанных весовых коэффициентов по методу Фишберна пред-

ставлены в приложении Е. Расчет указанных значений проводился в программе 

MS Excel. Отметим, применимость данного метода обусловлена тем условием, 
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что показатели напрямую не связаны между собой, они являются независимы-

ми параметрами, для которых известен только порядок значимости и их коли-

чество. 

На рисунке 2.7 представлена итоговая последовательность этапов процес-

са выбора показателей для оценки уровня инновационной активности персона-

ла предприятия, выполненная в программном продукте ARIS. Данный процесс 

применялся для оценки и выбора итоговых показателей по каждой выделенной 

подгруппе. 

 

 

Рисунок 2.7 – Процесс выбора показателей для их последующего включения в 

систему оценки уровня инновационной активности персонала  

(составлено автором) 

 

В связи с неравномерным распределением показателей по подгруппам 

принято решение включать в их итоговый перечень только те, которые набрали 

наивысший итоговый балл в каждой группе (приложение Ж). Причем количе-

ство показателей в каждой группе должно быть равно 5 для достаточной степе-

ни дифференциации и единого подхода по всем группам. В результате всесто-
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ронней оценки из текущих 85-ти показателей в итоговый перечень из них были 

выбраны 40 – по 5 из 8 выделенных групп.   

Выбор количества и состава групп, так же как и количества показателей 

из каждой группы зависит от индивидуальных запросов пользователей инфор-

мации под интересы конкретных предприятий при сохранении общих методи-

ческих подходов к построению модели оценки инновационной активности пер-

сонала и требований к отбираемым показателям. 

Итоговый перечень показателей для оценки уровня инновационной ак-

тивности персонала: 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характеристики 

отдельных сотрудников в рамках инновационной деятельности: 

1) Уровень креативности работников (балл). 

По результатам прохождения теста Торренса [160] определяется средний 

балл уровня креативности сотрудников: 

 к 
   
 
  1

 
 ,                                                       (2.5) 

где  i – полученный по методике Торренса балл по каждому i-му сотруднику 

(  1,  ); f – общее количество сотрудников, проходивших тест. 

В рамках методики Торренса работники предприятия проходят специаль-

ный тест на определение уровня креативности. По результатам полученных от-

ветов будет получена оценка в баллах по пяти показателям: беглость (творче-

ская продуктивность); оригинальность (уникальность), разработанность (уро-

вень проработки идей), сопротивление замыканию (разнообразие идей и отсут-

ствие сопротивления к изменениям) и абстрактность названий (способность 

выделять главную мысль). После чего все баллы суммируются по каждому со-

труднику, а впоследствии находится сумма баллов по всем сотрудникам. Если 

полученное среднее значение баллов на одного сотрудника ниже 34, то имеет 

место низкий уровень креативности сотрудников. Если полученное среднее 

значение баллов находится в интервале от 34 до 60, то имеет место нормальный 
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уровень креативности сотрудников. Если полученное среднее значение баллов 

находится в интервале от 60 до 70, то имеет место средний уровень креативно-

сти сотрудников. Если полученное среднее значение баллов находится выше 

70, то имеет место высокий уровень креативности сотрудников. 

2) Уровень развития профессиональных компетенций (балл). 

Методика расчета данного показателя зависит от того какой инструмент 

оценки профессиональных компетенций персонала используется на предпри-

ятии. Это может быть модель компетенций, метод 360 градусов, центр оценки и 

т.д. При отсутствии на предприятии какого-либо специального инструмента 

оценки профессиональных компетенций сотрудников для расчета данного по-

казателя предлагается использовать метод экспертных оценок. В рамках данной 

модели будут выбраны ключевые профессиональные компетенции сотрудников 

и проведена балльная оценка трудовой деятельности сотрудников на предмет 

соответствия данным компетенциям. Так, например, в компании может быть 

принята 100 балльная система экспертной оценки уровня развития профессио-

нальных компетенций сотрудника, при которой экспертами могут выступать 

руководители, коллеги и др. лица. По результатам проведенной процедуры 

оценки, закрепленный во внутренних нормативных документах предприятия 

(тесты, кейсы, интервью и т.д.), будет дана оценка уровню развития компетен-

ции по каждому сотруднику. Высоким считается достижение значения балла 

более 80.  Суммировав набранные баллы по каждому сотруднику, рассчитыва-

ется показатель: 

    
    
 
  1

 
 ,                                                       (2.6) 

где   i – полученный балл, оценивающий уровень развития профессиональных 

компетенций, по каждому i-му сотруднику (  1, ); k – общее количество со-

трудников, проходивших оценку. 

3) Интенсивность использования IT-технологий в рамках выполнения 

трудовых функций (%): 
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 1   ,                                                       (2.7) 

где   IT – количество трудовых функций, при выполнении которых использу-

ются IT-технологии;    – общее количество трудовых функций. 

4) Уровень исполнительской дисциплины (%) 

    
    

 
 1   ,                                                       (2.8) 

где N    – количество сотрудников, которые за период выполнили трудовые 

функции с нарушением сроков исполнения и (или) качества; p – среднесписоч-

ная численность сотрудников. 

5) Мотивационный профиль сотрудника (балл, от 90). 

При построении и анализе мотивационного профиля сотрудников предла-

гается использовать известную методику П. Мартина и Ш. Ричи [134]. В рамках 

данной методики авторы выделяют 12 основных мотивационных факторов, ко-

торые создают основу для выбора последующих инструментов мотивации пер-

сонала: 1) высокий заработок и материальное поощрение; 2) физические усло-

вия работы; 3) структурирование; 4) социальные контакты; 5) взаимоотноше-

ния; 6) признание; 7) стремление к достижениям; 8) власть и влиятельность; 9) 

разнообразие и перемены; 10) креативность; 11) самосовершенствование; 12) 

интересная и полезная работа. 

Ключевыми в рамках исследования инновационной активности персонала 

являются такие факторы, как: стремление к достижениям; разнообразие и пере-

мены; креативность. Поэтому данные мотивационные факторы должны быть 

проявлены у сотрудников в большей степени (более 30 баллов по каждому фак-

тору), чтобы говорить о наличии базы для высокой инновационной активности 

персонала. В противном случае, если эти факторы набрали по результатам тес-

тирования сотрудников низкие баллы или вообще не проявлены, создается не-

обходимость в активизации инновационной активности персонала посредствам 

внешнего воздействия: материального и нематериального стимулирования. По-
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следнее в свою очередь приведет к росту затрат предприятия в рамках иннова-

ционной деятельности.  

Таким образом, для расчета данного показателя необходимо найти сумму 

баллов по трем факторам: 

М   д  р  к                                                            (2.9) 

где  д – среднее количество баллов на одного сотрудника в мотивационном 

профиле по фактору «стремление к достижениям»;  р – среднее количество 

баллов на одного сотрудника в мотивационном профиле по фактору «разнооб-

разие и перемены»;  к – среднее количество баллов на одного сотрудника в мо-

тивационном профиле по фактору «креативность». 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность генериро-

вать идеи, получать и передавать знания на уровне отдельного сотрудника: 

6) Количество предложенных сотрудниками инновационных идей (сред-

нее значение на 1 сотрудника – шт./ чел.): 

    
   

 
 ,                                                       (2.10) 

где N   – количество предложенных сотрудниками инновационных идей за пе-

риод. 

7) Количество заявок на патенты и изобретения в среднем на 1 сотрудни-

ка (шт./ чел.): 

   
  

 
 ,                                                       (2.11) 

где N  – количество заявок на патенты и изобретения за период. 

8) Доля сотрудников, участвующих в обучении коллег и передаче знаний 

(%): 

 
Ои 

 
 о 

 
 1   ,                                             (2.12) 

где Nо  – количество сотрудников, которые за период участвовали в обучении 

коллег и передаче знаний. 

9) Количество проектных команд, работающих над разработкой и вне-

дрением инноваций (шт.) – N  . 
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Данный показатель представляет собой общее количество проектных ко-

манд, которые за период осуществляли свою деятельность в рамках различных 

инновационных проектов. 

10) Средний балл по результатам обучения (среднее значение на 1 со-

трудника в баллах): 

  О 
  

 
 ,                                                 (2.13) 

где N  – количество баллов, набранных по результатам обучения, приходящееся 

на всех сотрудников. 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной 

деятельности персонала на уровне сотрудника (или малой группы): 

11) Количество реализованных инноваций (в среднем на 1 сотрудника, 

шт./чел.): 

    
   

 
 ,                                                       (2.14) 

где N   – количество реализованных руководством предприятия инноваций 

(идей, предложений, проектов) за период. 

12) Количество проектов, не реализованных в срок по вине сотрудников 

(шт.). 

Показатель (N   ) рассчитывается как общее количество проектов, кото-

рые не были реализованы в срок по причинам связанными с сотрудниками: не-

компетентность, ошибки в работе и т.д. 

13) Прирост производительности труда сотрудников (%): 

    
  1

   
 1   – 1   ,                                         (2.15) 

где   о – производительность труда сотрудников в базовом периоде;   1 – про-

изводительность труда сотрудников в отчетном периоде. 

14) Доля сотрудников, которые участвуют в инновационных проектах 

предприятия (%): 
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 1   ,                                             (2.16) 

где N   – количество сотрудников, которые участвуют в инновационных проек-

тах предприятия. 

15) Средний срок разработки инновационного предложения проектной 

командой (мес.) 

    
   
 
  1

 
 ,                                                       (2.17) 

где  j – общая длительность подготовительного этапа и этапа разработки про-

екта (в месяцах) в рамках реализуемого j-го инновационного проекта (    1, ); 

m – общее количество инновационных проектов, реализуемых за период. 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инно-

вационного потенциала на уровне сотрудника: 

16) Потери рабочего времени (нерегламентированные) в среднем на 1 со-

трудника (по результатам анализа рабочего времени, чел.-час.): 

    
    

 
 ,                                             (2.18) 

где      – потери, выявленные по результатам проведения анализа рабочего 

времени. 

17) Уровень профессионального «выгорания» сотрудников (%). 

Для оценки уровня профессионального «выгорания» сотрудников предла-

гается использовать уже упомянутую ранее методику В.В. Бойко [21]. В соот-

ветствии с данной методикой выделяется три стадии «выгорания» сотрудников: 

а) напряжение; б) резистенция; в) истощение. Данные стадии могут быть в со-

стоянии несформированности (36 и менее баллов), находится на стадии форми-

рования (от 36 до 60 баллов) или быть уже сформированными (61 и более бал-

лов). В связи с этим важно определить у какой доли сотрудников только фор-

мируется или уже сформирована стадия «истощения»: 

    
   

 
 1   ,                                             (2.19) 
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где N   – количество сотрудников, у которых по фазе «истощение» получено 

более 36 баллов. 

18) Уровень мотивации персонала к инновационной деятельности (%): 

 М  
 М 

 
 1   ,                                             (2.20) 

где NМ  – количество сотрудников, которые по результатам опроса изъявили 

желание участвовать в инновационной деятельности. 

19) Доля сотрудников, потенциально способных к участию в инноваци-

онных проектах предприятия (%): 

 
  

 
   

 
 1   ,                                             (2.21) 

где N   – количество сотрудников, которые потенциально способны участво-

вать в инновационных проектах предприятия (имеют соответствующий уровень 

развития компетенций, образование, знания и т.д.). 

20) Уровень абсентеизма (%): 

   
 от

 о щ
 1   ,                                             (2.22) 

где  о щ – общее количество рабочих часов в периоде по плану;  от – количество 

часов отсутствия сотрудников на работе (по уважительной и без уважительной 

причины). 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявления личностных 

особенностей персонала или отдельных групп в рамках инновационной дея-

тельности предприятия в целом: 

21) Доля сотрудников, имеющих навыки и опыт проектной деятельности 

(%): 

 
О 

 
 О 

 
 1   ,                                             (2.23) 

где NО  – количество сотрудников, которые имеют навыки и опыт проектной 

деятельности. 

22) Доля сотрудников, вовлеченных в инновационную деятельность (%): 

 
  

 
   

 
 1   ,                                             (2.24) 
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где N   – количество сотрудников, вовлечённых в инновационную деятельность 

(участники проектных команд, сотрудники, которые частично или полностью 

задействованы в инновационной деятельности). 

23) Коэффициент текучесть кадров среди сотрудников, занятых в иннова-

ционных процессах предприятия (%): 

    
    

   
 1   ,                                             (2.25) 

где N    – количество сотрудников, которые вовлечены в инновационную дея-

тельность и которые за период были уволены по субъективным причинам (по 

собственному желанию и/или по инициативе администрации). 

24) Уровень трудовой дисциплины (%): 

    
  М –  нтд

  М
 1   ,                                             (2.26) 

где   М – сменный фонд рабочего времени за период в чел.час.; tнтд – потери ра-

бочего времени за период в чел.час. вследствие нарушения трудовой дисципли-

ны. 

25) Коэффициент эффективности оплаты труда в рамках инновационной 

деятельности: 

  О  
   

   
 ,                                                   (2.27) 

где     – относительный рост заработной платы вследствие реализации инно-

вационной деятельности за период;     – относительный рост производитель-

ности труда вследствие реализации инновационной деятельности за период. 

Нормативное значение данного показателя должно находиться в интерва-

ле от 0 до 1. 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персонала 

компании к совместной работе, генерации идей, развитию своих компетенций: 

26) Доля проектных работ, по которым потребовалось привлечение 

внешних экспертов из-за отсутствия на предприятии сотрудника нужной ква-

лификации (%):  
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 1   ,                                             (2.28) 

где     – время реализации проектных работ в часах, по которым потребовалось 

привлечение внешних экспертов из-за отсутствия на предприятии сотрудника 

нужной квалификации;    – общее время реализации проектных работ в часах. 

27) Коэффициент финансовых затрат на привлечение внешних экспертов 

в рамках проектно-инновационной деятельности: 

    
   
 
  1

    
 ,                                             (2.29) 

где  j – затраты на привлечения внешних экспертов в рамках j-го инновацион-

ного проекта (    1, );      – фонд заработной платы участников проектных 

команд. 

28) Доля затрат на обучение персонала в рамках инновационной деятель-

ности в общем объеме затрат на персонал (%): 

 
 О

 
 О  

  
 1   ,                                             (2.30) 

где  О  – затраты на обучение персонала в рамках инновационной деятельно-

сти;    – общее затраты на персонал. 

29) Доля сотрудников, заинтересованных в профессиональном росте и 

развитии (%): 

 
  

 
    

 
 1   ,                                             (2.31) 

где N   – численность сотрудников, числившихся в кадровом резерве. 

Если на предприятии нет кадрового резерва, то данный показатель можно 

определить по результатам проведения опроса сотрудников.   

30) Доля участников проектных команд из числа сотрудников предпри-

ятия (%): 

 
  

 
    

   
 1   ,                                             (2.32) 

где N   – количество участников проектных команд; N    – количество участ-

ников проектных команд из числа сотрудников предприятия. 
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Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной 

деятельности персонала на уровне предприятия: 

31) Среднее значение прибыли по инновационным проектам предприятия 

(тыс. руб.): 

   
   
 
  1

 
 ,                                             (2.33) 

где  j – прибыль от j-го инновационного проекта (    1, ). 

32) Средний срок окупаемости инновационных проектов предприятия 

(лет): 

 О  
  О 
 
  1

 
 ,                                             (2.34) 

где  Оj – срок окупаемости j-го инновационного проекта (    1, ). 

33) Среднее значение рентабельности по инновационным проектам пред-

приятия (%): 

    
    
 
  1

 
 ,                                             (2.35) 

где Rej – рентабельность j-го инновационного проекта (    1, ). 

34) Доля инновационных проектов, реализуемых в планируемые сроки 

(%): 

 
  

 
    

 
 1   ,                                             (2.36) 

где N   – количество проектов, которые были реализованы в плановые сроки. 

35) Доля статей затрат в бюджете на инновационную деятельность, лими-

ты по которым были превышены (%): 

 
  

 
     

   
 1   ,                                             (2.37) 

где N    – количество статей затрат в бюджете на инновационную деятель-

ность, лимиты по которым были превышены; N   – общее количество статей за-

трат в бюджете на инновационную деятельность. 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инно-

вационного потенциала на уровне предприятия: 

36) Степень износа основных фондов (%): 
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  О  
   

  
 1   ,                                             (2.38) 

где    – накопленная к моменту расчета амортизация по основным фондам 

предприятия;    – первоначальная стоимость основных фондов предприятия с 

учетом переоценки, модернизации, реконструкции и т.д. 

37) Коэффициент соответствия условий труда требованиям и нормативам 

(%): 

   М 
   М 

  М
 1   ,                                             (2.39) 

где N  М – количество рабочих мест на предприятии, которые соответствуют 

внешним и внутренним требования и нормативам; N М – общее количество ра-

бочих мест на предприятии. 

38) Уровень финансовой устойчивости предприятия (балл). 

Тип финансовой устойчивости предприятия будет определен на основа-

нии расчета и оценки значения интегрального показателя финансовой устойчи-

вости по методике, изложенной в работе [45]: 

            
 

  1   ,                                             (2.40) 

где    – вес значимости q-го показателя финансовой устойчивости;    – балл q-

го показателя финансовой устойчивости, определенный исходя из динамики 

показателя;     1,  , f – общее количество показателей финансовой устойчиво-

сти (f = 9). 

Для расчета интегрального показателя финансовой устойчивости предва-

рительно рассчитываются такие показатели как: коэффициент автономии, ко-

эффициент финансового левериджа, коэффициент маневренности собственного 

капитала, коэффициент обеспеченности запасов собственными оборотными 

средствами (СОС), коэффициент финансовой устойчивости, коэффициент по-

крытия долгов собственным капиталом, коэффициент мобильности активов, 

коэффициент мобильности оборотных активов, коэффициент обеспеченности 

оборотных активов СОС. 

39) Коэффициент Бивера (у.е.): 



99 

 

   
      

 О    О
 ,                                                (2.41) 

где    – чистая прибыль предприятия за период;   – амортизация по основным 

фондам, начисленная за период;  О и  О – долгосрочные и краткосрочные 

обязательства предприятия соответственно. 

Нормативное значение коэффициента Бивера находится в интервале от 

0,4 до 0,17. У таких предприятий отсутствует риск наступления банкротства в 

ближайшие пять лет. При попадании значения коэффициента в интервал от 0,17 

до -0,15 повышается риск в ближайшие пять лет предприятию стать банкротом. 

Значение коэффициента от -0,15 и меньше говорит о риске наступления бан-

кротства в ближайший год [158]. 

40) Доля проектов, финансируемых без задержек (%): 

 
  

 
    

 
 1   ,                                             (2.42) 

где N   – количество проектов, которые не имели задержек в финансировании. 

 

2.  роцедура оценки. 

Базовые характеристики процедуры проведения оценки уровня иннова-

ционной активности персонала промышленного предприятия представлены в 

таблице 2.7.  

Автором предлагается для оценки уровня инновационной активности 

персонала предприятия рассчитывать одноименный интегральный показатель. 

Методика расчета данного показателя будет рассмотрена далее. 

Интегральный показатель уровня инновационной активности персонала 

(УИАП) будет рассчитан по следующей формуле: 

УИАП         
 
   1   ,                                             (2.43) 

где    – вес значимости отдельного h-го показателя инновационной активности 

персонала;    – балл отдельного h-го показателя инновационной активности 

персонала;     1,  , r – общее количество показателей оценки уровня инноваци-

онной активности персонала (для рассматриваемого варианта r = 40).  
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Таблица 2.7 – Характеристики процедуры проведения оценки уровня  

инновационной активности персонала (составлено автором) 

Характеристики процеду-

ры 

Описание 

Цель  Принять обоснованные решения в области управления иннова-

ционной деятельностью персонала на основе полученной объ-

ективной и полной информации об уровне инновационной ак-

тивности персонала. 

Задачи  1) осуществить сбор данных для расчета показателей (внутрен-

няя документация, управленческая и финансовая отчетность); 

2) рассчитать показатели; 

3) провести анализ динамики показателей; 

4) сделать выводы о текущем уровне инновационной активно-

сти персонала; 

5) выработать управленческие решения в области управления 

инновационной деятельностью предприятия и стимулирования 

инновационной активности персонала.  

Объект оценки Персонал предприятия. 

Субъект оценки Менеджеры, ответственные за инновационное развитие пред-

приятия.  

Показатели или критерии 40 выбранных показателей по 8-ми подгруппам, которые были 

представлены выше. 

Период проведения Ежегодно / раз в полгода / ежеквартально (зависит от целесо-

образности выделения временных периодов для каждого от-

дельного предприятия).  

Оценка может быть оперативно проведена при возникновении 

стратегической перспективы получения выгодного инвестици-

онного проекта в инновационном сегменте деятельности.  

 

Вес значимости каждого показателя будет определен на основании дан-

ных, которые уже были получены ранее в рамках процедуры выбора итоговых 

показателей для оценки уровня инновационной активности персонала предпри-

ятия с использованием метода парного сравнения и расчета весовых коэффици-

ентов по методу Фишберна [33, 36]. Из полученных ранее данных по методу 

парного сравнения будут удалены значения по тем показателям, которые не 

вошли в итоговый перечень.  

В таблице 2.8 представлен вид итоговой матрицы парного сравнения для 

показателей по подгруппе 1.1.  
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Таблица 2.8 – Матрица парного сравнения итоговых показателей оценки инно-

вационной активности персонала предприятия по подгруппе 1.1  (составлено 

автором) 

Показатель  к             М  
Сумма 

(ki) 

Ук 1 0,5 0,5 1 0,5 3,5 

УПК 0,5 1 0,5 1 1 4,0 

УI  0,5 0,5 1 0,5 0,5 3,0 

УИД 0 0 0,5 1 0 1,5 

МП 0,5 0 0,5 1 1 3,0 

Итого  15,0 

 

Проверка по условию (2.2): 

   
 
  1   

       1 

2
  

        1 

2
  1 . 

После чего по формуле Фишберна будут пересчитаны значения весов по 

каждой подгруппе показателей. Так, например, по первой подгруппе показате-

лей получим значения весовых коэффициентов, представленные в таблице 2.9. 

Таблица 2.9 – Расчет итоговых весовых коэффициентов по методу Фишберна 

по подгруппе 1.1 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 

Рейтинг 

(i) 
Расчет vij 

Весовой коэффициент 

(vij), 0-1 

Ук 3,5 2 
= (2*(m+1-i))/(m *( m +1))  

= (2*(5+1-2))/(5 *( 5 +1)) 
0,2667 

УПК 4 1 
= (2*(m+1-i))/(m *( m +1))  

= (2*(5+1-1))/(5 *( 5 +1)) 
0,3333 

УI  3 3 
= (2*(m+1-i))/(m *( m +1))  

= (2*(5+1-3))/(5 *( 5 +1)) 
0,2000 

УИД 1,5 5 
= (2*(m+1-i))/(m *( m +1))  

= (2*(5+1-5))/(5 *( 5 +1)) 
0,0667 

МП 3 3 
= (2*(m+1-i))/(m *( m +1))  

= (2*(5+1-3))/(5 *( 5 +1)) 
0,2000 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Расчет итоговых весовых коэффициентов по остальным подгруппам по-

казателей представлен в приложении К.  

Следующим шагом определяется значение балла по каждому показателю. 

Это необходимо для приведения всех показателей с разными единицами изме-

рения к единой системе оценок. Автором предлагается ввести балльную оценку 
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каждого показателя в зависимости от его текущего значения для предприятия 

по 5-ти балльной шкале, где 1 балл соответствует низкому значению показателя 

(наименее желаемому), а 5 баллов – наивысшему (наиболее желаемому).  

Причиной выбора автором именно пятибалльной шкалы оценивания яв-

ляется тот факт, что такая шкала позволяет в достаточной степени дифферен-

цировать оценки, но при этом не увеличивать необоснованно объем расчетов. 

При наличии близких пограничных значений, когда это принципиально для ор-

ганизации, то возможно ввести дополнительную градацию, пересмотрев при 

этом распределение текущих значений по показателям для новой системы оце-

нок. Порядок определения баллов по каждому показателю представлен в таб-

лице 2.10. 

В предложенной автором методике оценки уровня инновационной актив-

ности персонала предприятия каждому баллу соответствует определенный диа-

пазон значений по тому или иному показателю. Указанные в таблице 2.10 диа-

пазоны балльной оценки значений показателей предложены автором, но при 

необходимости они могут быть пересмотрены руководством конкретного пред-

приятия под его интересы. Например, прибыль по инновационным проектам, 

средний срок окупаемости, процент сотрудников, заинтересованных в разви-

тии.  

Эти и другие показатели, как и их планируемые значения, отличаются на 

разных предприятиях в зависимости от внешних и (или) внутренних аспектов 

их деятельности. Поэтому требуется разработка такой модели, которая позво-

ляла бы определять уровень инновационной активности персонала предприятия 

на основе имеющихся первоначальных данных для расчета показателей, при 

условии, что имеется возможность корректировки и пересмотра значений пока-

зателей при присваивании соответствующих баллов.  
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Таблица 2.10 – Диапазоны значений показателей инновационной активности 

персонала и их балльная оценка (составлено автором) 

Показатель 
Присваиваемый балл 

1 2 3 4 5 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характеристики отдельных сотрудников в рамках 

инновационной деятельности 

Уровень креативности работников, балл  
Менее 

40 

От 40 до 

60 

От 60 до 

65 

От 65 

до 70 
Более 70 

Уровень развития профессиональных компетенций, 

балл 

Менее 

50 

От 50 до 

60 

От 60 до 

70 

От 70 

до 80 

От 80 до 

100 

Интенсивность использования I -технологий в рамках 

выполнения трудовых функций, % 

Менее 

50 

От 50 до 

60 

От 60 до 

70 

От 70 

до 80 

От 80 до 

100 

Уровень исполнительской дисциплины (среднее значе-

ние на 1 сотрудника), % 

Более 

40 

От 25 до 

40 

От 11 до 

25 

От 5 до 

10 
Менее 5 

Мотивационный профиль сотрудника 
Менее 

90 

От 90 до 

115 

От 115 

до 130 

От 130 

до 155 

Более 

156 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность генерировать идеи, получать и передавать зна-

ния на уровне отдельного сотрудника 

Количество предложенных сотрудниками инновацион-

ных идей (среднее значение на 1 сотрудника), шт. 

Менее 

0,01 

От 0,01 

до 0,2 

От 0,2 

до 0,4 

От 0,4 

до 0,8 

Более 

0,8 

Количество заявок на патенты и изобретения в среднем 

на 1 сотрудника, шт. 

Менее 

0,001 

От 0,001 

до 0,02 

От 0,02 

до 0,04 

От 0,04 

до 0,08 

Более 

0,08 

Доля сотрудников, участвующих в обучении коллег и 

передаче знаний, % 

Менее 

10 

От 10 до 

20 

От 20 до 

35 

От 35 

до 50 
Более 50 

Количество проектных команд, работающих над разра-

боткой и внедрением инноваций, шт. 
1 2 3 4 Более 5 

Средний балл по результатам обучения (среднее значе-

ние на 1 сотрудника в баллах – по системе от 0 до 100 

баллов) 

Менее 

50 

От 50 до 

60 

От 60 до 

70 

От 70 

до 80 

От 80 до 

100 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной деятельности персонала на уровне 

сотрудника (или малой группы) 

Количество реализованных инноваций (в среднем на 1 

сотрудника), шт. 

Менее 

0,01 

От 0,01 

до 0,1 

От 0,1 

до 0,2 

От 0,2 

до 0,6 

Более 

0,6 

Количество проектов, не реализованных в срок по вине 

сотрудников, шт. 

Более 

4 

От 3 до 

4 

От 2 до 

3 

От 1 до 

2 

От 0 до 

1 

Прирост производительности труда сотрудников, % 
От 1 

до 5 

От 5 до 

10 

От 10 до 

15 

От 15 

до 20 

Свыше 

20 

Доля сотрудников, которые участвуют в инновацион-

ных проектах предприятия, % 

От 1 

до 5 

От 5 до 

10 

От 10 до 

15 

От 15 

до 20 

Свыше 

20 

Средний срок разработки инновационного предложения 

проектной командой, мес. 

Свыше 

12 

От 10 до 

12 

От 6 до 

10 

От 4 до 

6 
Менее 4 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инновационного потенциала на уровне со-

трудника 

Потери рабочего времени (нерегламентированные) в 

среднем на 1 сотрудника, чел.-час 

Свыше 

100 

От 70 до 

100 

От 40 до 

70 

От 10 

до 40 

Менее 

10 

Уровень профессионального «выгорания» сотрудников, 

% 

Более 

50 

От 30 до 

50 

От 15 до 

30 

От 5 до 

15 
Менее 5 

Уровень мотивации персонала к инновационной дея-

тельности, % 

Менее 

10 

От 10 до 

20 

От 20 до 

35 

От 35 

до 50 
Более 50 

Доля сотрудников, потенциально способных к участию 

в инновационных проектах предприятия, % 

Менее 

10 

От 10 до 

20 

От 20 до 

35 

От 35 

до 50 
Более 50 

Уровень абсентеизма, % 
Более 

20 

От 15 до 

20 

От 10 до 

15 

От 5 до 

10 
Менее 5 
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Окончание табл. 2.10 

Показатель Присваиваемый балл 

 1 2 3 4 5 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявления личностных особенностей персонала или от-

дельных групп в рамках инновационной деятельности предприятия в целом 

Доля сотрудников, имеющих навыки и опыт проектной 

деятельности, % 

От 1 до 

5 

От 5 до 

10 

От 10 до 

15 

От 15 

до 20 

Свыше 

20 

Доля сотрудников, вовлеченных в инновационную дея-

тельность, % 

От 1 до 

5 

От 5 до 

10 

От 10 до 

15 

От 15 

до 20 

Свыше 

20 

Коэффициент текучесть кадров среди сотрудников, за-

нятых в инновационных процессах предприятия, % 

Свыше 

12 

От 9 до 

12 

От 6 до 

9 

От 3 до 

6 
Менее 3 

Уровень трудовой дисциплины, % 
Менее 

80  

От 80 до 

85 

От 85 до 

90 

От 90 

до 95 

Свыше 

95 

Коэффициент эффективности оплаты труда в рамках 

инновационной деятельности, у.е. 

Более 

1 

От 0,9 

до 1 

От 0,9 

до 0,8 

От 0,8 

до 0,4 

Менее 

0,4 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персонала компании к совместной работе, гене-

рации идей, развитию своих компетенций 

Доля проектных работ, по которым потребовалось при-

влечение внешних экспертов из-за отсутствия на пред-

приятии сотрудника нужной квалификации, %  

Более 

40 

От 30 до 

40 

От 20 до 

30 

От 10 

до 20 

Менее 

10 

Коэффициент финансовых затрат на привлечение 

внешних экспертов в рамках проектно-инновационной 

деятельности, тыс. руб. 

Более 

1 

От 0,7 

до 1 

От 0,3 

до 0,7 

от 0,1 

до 0,3 

Менее 

0,1 

Доля затрат на обучение персонала в рамках инноваци-

онной деятельности в общем объеме затрат на персонал, 

% 

Менее 

3 

От 3 до 

6 

От 6 до 

10 

От 10 

до 15 
Более 15 

Доля сотрудников, заинтересованных в профессиональ-

ном росте и развитии, % 

Менее 

5 

От 5 до 

10 

От 10 до 

15 

От 15 

до 20 
Более 20 

Доля участников проектных команд из числа сотрудни-

ков предприятия, % 

Менее 

50 

От 50 до 

60 

От 60 до 

70 

От 70 

до 80 
Более 80 

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной деятельности персонала на уровне 

предприятия 

Среднее значение прибыли по инновационным проек-

там предприятия, тыс. руб. 

Менее 

100 

От 100 

до 500 

От 150 

до 200 

От 200 

до 500 

Более 

500 

Средний срок окупаемости инновационных проектов 

предприятия, лет. 

Свыше 

6 

От 5 до 

6 

От 4 до 

5 

От 2 до 

4 
Менее 2 

Среднее значение рентабельности по инновационным 

проектам предприятия, % 

Менее 

4 

От 4 до 

8 

От 8 до 

15 

От 15 

до 20 
Более 20 

Доля инновационных проектов, реализуемых в плани-

руемые сроки, % 

Менее 

50 

От 50 до 

65 

От 65 до 

80 

От 80 

до 90 
Более 90 

Доля статей затрат в бюджете на инновационную дея-

тельность, лимиты по которым были превышены, % 

Более 

40 

От 30 до 

40 

От 20 до 

30 

От 10 

до 20 

Менее 

10 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инновационного потенциала на уровне 

предприятия 

Степень износа основных фондов, % 
Более 

50  

От 40 до 

50 

От 30 до 

40 

От 20 

до 30 

Менее 

20 

Коэффициент соответствия условий труда требованиям 

и нормативам, % 

Менее 

60 

От 60 до 

70 

От 70 до 

80 

От 80 

до 90 
Более 90 

Уровень финансовой устойчивости предприятия, балл 
Менее 

0,9 

От 0,9 

до 1,5 

От 1,5 

до 1,9 

От 1,9 

до 2,4 

От 2,4 

до 3 

Коэффициент Бивера, у.е. 
Менее 

-0,15 

От -0,15 

до 0 

От 0 до 

0,1  

От 0,1 

до 0,16 

От 0,16 

до 0,4 

Доля проектов, финансируемых без задержек, % 
Менее 

60 

От 60 до 

70 

От 70 до 

85 

От 85 

до 95 
Более 95 
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3.  нтерпретация результатов. 

Полученное значение интегрального показателя оценки уровня иннова-

ционной активности персонала (УИАП) предприятия будет находиться в диапа-

зоне от 8 до 40 баллов. При этом 8 баллов – это нижняя граница, которая соот-

ветствует низкому уровню инновационной активности персонала предприятия, 

а 40 баллов – верхняя граница, которая говорит о её высоком уровне. В таблице 

2.11 представлена характеристика типов инновационной активности персонала 

на основе деления полученного значения интегрального показателя на интерва-

лы.  

Таблица 2.11 – Типы инновационной активности персонала в зависимости от 

полученного значения интегрального показателя (составлено автором) 

Значение интегрального по-

казателя, балл 
От 8 до 20 От 20 до 30 От 30 до 40 

Тип инновационной актив-

ности персонала предпри-

ятия 

Инновационно-

пассивный  

Инновационно-

неустойчивый 

Инновационно-

активный  

Характеристики 

Уровень инновационной ак-

тивности персонала 
Низкий Средний Высокий 

Необходимость совершенст-

вовать систему управления 

инновационной активностью 

персонала 

+ +/– – 

Необходимость мониторинга 

показатели инновационной 

активности персонала 
+ + + 

Необходимость в активном 

стимулировании инноваци-

онной активности персонала  

+ + – 

 

При уровне интегрального показателя от половины максимального и ме-

нее говорить о наличии инновационной активности вряд ли возможно. Остав-

шийся диапазон УИАП от 20 до 40 рационально разбить на равные части с при-

своением меньшим уровням типа инновационной активности как инновацион-

но-неустойчивый, а большим уровням – инновационно-активный. Модель 

оценки типа инновационной активности является открытой и может быть адап-

тирована под интересы и возможности конкретных предприятий. Для каких-то 



106 

 

предприятий и часто используемое большинство в 2/3 , т.е. 26,67 баллов может 

составлять высокую стратегическую цель.  

Помимо расчета самого интегрального показателя за соответствующий 

период необходимо также определить и проанализировать динамику изменения 

данного показателя. По результатам анализа динамики можно будет сделать 

вывод об общей тенденции изменения показателя в сторону увеличения или 

уменьшения.  

Более того, при проведении оценки значений показателей можно провес-

ти анализ структуры полученных баллов по группам и подгруппам показателей. 

Это необходимо для детального анализа связей между показателями, которые 

могут дать дополнительные выводы об истинных причинах низкого уровня ин-

новационной активности персонала предприятия. Так, например, сравнивая по-

лученные значения баллов по укрупненной группе № 1 (Показатели проявления 

инновационной активности персонала на индивидуальном (личностном) уров-

не) и по укрупненной группе № 2 (Показатели проявления инновационной ак-

тивности персонала на уровне предприятия) возможно установить причину 

низкого уровня инновационной активности персонала. Если получены высокие 

показатели инновационной активности персонала по первой группе, но при 

этом по второй группе они низкие, то можно установить, что проблема низкой 

инновационной активности преимущественно находится на уровне предпри-

ятия. Предприятию может не доставать ресурсов, регламентированности инно-

вационных процедур, управленческих компетенций у менеджеров, обоснован-

ного подхода в стимулировании персонала к инновационной деятельности и 

т.д. Если наблюдается обратная ситуация, то проблема низкой инновационной 

активности преимущественно находится на уровне персонала. В этом случае 

сотрудники могут не разделять ценности компании в области инновационного 

развития, у них может быть низкая мотивация к инновационной деятельности, 

отсутствовать творческий потенциал и т.д. 
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Пример анализа структуры полученных баллов по группам и подгруппам 

показателей будет представлен в главе 3 на базе значений показателей конкрет-

ных предприятий.  

Следует обратить внимание на важность и необходимость использовать 

экономико-математические методы прогнозирования значений интегрального 

показателя УИАП для определения его будущих тенденций и последующего 

оперативного управления. Автор предлагает при прогнозировании инноваци-

онной активности персонала для конкретного предприятия использовать метод 

наименьших квадратов. Данный метод применяется в основном в краткосроч-

ном периоде. Преимуществом метода наименьших квадратов является относи-

тельная простота и низкая трудоемкость, при этом использование данного ме-

тода позволяет получить точные прогнозы с минимальной ошибкой аппрокси-

мации. Методика проведения указанного метода прогнозирования рассмотрена 

в работе [5]. 

Автором для целей автоматизации процедуры расчета показателей инно-

вационной активности персонала (ИАП), определения типа инновационной ак-

тивности и выработки дальнейших рекомендаций по совершенствованию 

управления инновационными процессами на предприятии была разработана 

экономико-математическая модель на базе программного продукта MS Excel. 

На рисунке 2.8 представлена процедура определения уровня и типа инноваци-

онной активности персонала, которые составляют основу разработанной моде-

ли.  

Поясним каждый этап, представленный в схеме.  

1.  ы ор временного периода.  

В разработанной модели предприятие может самостоятельно решить за 

какой период будут проводиться расчеты, и с каким уровнем детализации. 

Максимальная размерность временных периодов в модели – 20 (  = 1,  ,      

20), но может быть и изменено в интересах пользователя без потери функцио-

нальности. Это могут быть месяцы, полугодия, годы и т.д. Определение перио-
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дов является первоочередным подпроцессом, поскольку именно от него зависят 

дальнейшие расчеты в модели.  

 

 

Рисунок 2.8 – Процедура определения УИАП (составлено автором) 

 

2.  вод нео ходимых данных для расчёта показателей. 

В модели выделяются четыре группы данных, которые необходимо вве-

сти: 

– данные для расчета выборки показателей ИАП (промежуточные значе-

ния для расчета показателей по формулам 2.5–2.42); 

– диапазон значений для балльной оценки показателей ИАП (для расчета 

sh по каждому h-му показателю на основании таблицы 2.11); 

– диапазон отклонений показателей УИАП и их характеристика (для ана-

лиза динамики отклонений УИАП по подгруппам показателей); 

– итоговые весовые коэффициенты по методу Фишберна (представлен-

ные в таблице 2.10). 

Отметим, что диапазон отклонений (таблица 2.12) при анализе динамики 

показателей УИАП по подгруппам также может быть изменен в зависимости от 

мнения руководства, специфики деятельности предприятия, факторов внешней 
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среды и др. Динамики изменения УИАП анализируется через относительный 

прирост значений. 

Таблица 2.12 – Диапазон отклонений показателя УИАП (составлено автором) 

Характеристика динамики 

данных по показателю 

Диапазон значе-

ний, % 

Ранг значимости (очередность приня-

тия управленческих решений) 

от до 
 

Значимый рост 15 1000 0 

Рост 5 15 0 

Незначительный рост 0 5 0 

Допустимое снижение -3 0 3 

Несущественное снижение -5 -3 2 

Значимое снижение -1000 -5 1 

 

Представим подпроцесс определения необходимых данных для выбран-

ного количества показателей в виде алгоритма (рисунок 2.9).  

 

Рисунок 2.9 – Алгоритм определения вводных данных (составлено автором) 



110 

 

Найденные значения будут служить базой для последующих расчетов в 

описываемой модели. 

3. асчет вы орки показателей     по подгруппам. 

Показатели ИАП рассчитываются по восьми подгруппам по формулам 

2.5–2.42.  

4.  асчет  алла по ка дому показателю    . 

Для того, чтобы рассчитать балл sh по каждому показателю ИАП необхо-

димы следующие данные: значения рассчитанных показателей ИАП; диапазо-

ны значений для балльной оценки показателей ИАП (таблица 2.11). 

Пример алгоритма расчета балла по показателю «уровень креативности 

работников» ( к) представлен на рисунке 2.10. 

 

Рисунок 2.10 – Алгоритм расчёта sh по показателю «уровень креативности ра-

ботников» (составлено автором) 
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Порядок определения балла по другим показателям ИАП аналогичен. 

 .  асчёт показателя      по подгруппам показателей. 

Определение показателей УИАП по 8-ми подгруппам осуществляется в 

рамках расчетов по формуле 2.43. По данной формуле также определяется и 

итоговый интегральный показатель УИАП.  

6.  асчет и анализ изменения показателей      по подгруппам. 

В рамках данной процедуры проводится анализ динамики показателей 

УИАП по 8-ми подгруппам для этого необходимы такие данные, как: показате-

ли УИАП по подгруппам; диапазон отклонений показателей УИАП (таблица 

2.12). 

Пример алгоритма расчета и анализа динамики изменения показателя 

УИАП по первой подгруппе 1.1 – «Показатели, которые оценивают личные ха-

рактеристики отдельных сотрудников в рамках инновационной деятельности» 

представлен на рисунке 2.11. 

 

Рисунок 2.11 – Алгоритм анализа динамики показателя УИАП  

по подгруппе 1.1 (составлено автором) 
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7. Определение типа    . 

Тип инновационной активности персонала определяется на основании 

данных таблицы 2.12. Алгоритм определения типа ИАП предприятия представ-

лен на рисунке 2.12. 

 

Рисунок 2.12 – Алгоритм определения типа ИАП предприятия  

(составлено автором) 

 

8.  рогнозирование     . 
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Прогнозирование изменения УИАП как уже отмечалось выше будет про-

водится с помощью метода наименьших квадратов. Основу данного метода со-

ставляет порядок определения минимальных значений функции: 

            -  
  
  

  1

2
                                             (2.44) 

Применительно к рассматриваемой модели функция F представляет со-

бой сумму квадратов отклонений рассчитанной функции      от фактических 

рассчитанных значений УИАП –   
  
. При этом   – порядковый номер временно-

го периода, а      – функция, по которой будет проводиться выравнивание 

тренда. 

Автором предлагается прогнозировать динамику изменения показателя 

УИАП по каждой подгруппе [30], а также интегрального показателя УИАП. 

При этом предлагается выравнивать тренд по трем функциям: 

1) линейная функция –  
 
           ; 

2) параболическая функция –  
  
         2        

3) логарифмическая функция –  
   
                  

В соответствии с методикой, изложенной в [5, 102] по каждой функции 

определяются неизвестные переменные, после чего составляются системы 

уравнений. Решив полученные системы линейных уравнений методом Крамера, 

будут найдены искомые функции. После чего строятся прогнозные тренды. По-

скольку в процессе управления инновационной активностью персонала важно 

принимать управленческие решения на оперативном (краткосрочном уровне) 

предлагается осуществлять прогноз максимум на 6 временных периодов. По-

мимо этого, необходимость краткосрочного прогнозирования обуславливается 

и возможностями выбранного метода наименьших квадратов. 

После завершения построения прогнозного тренда необходимо опреде-

лить среднюю ошибку аппроксимации по каждому методу, чтобы определить 

степень точности полученных данных. Средняя ошибка аппроксимации опре-
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деляется как среднее отклонение полученных расчётных значений от фактиче-

ских значений [167].  

  =  
    

 
             

 
 100% 

(2.45) 

При значении ошибки аппроксимации менее 15 % считается, что данные 

являются применимыми для дальнейшего использования и анализа [167]. 

9.  нализ результатов прогноза     . 

При анализе результатов прогнозных значений УИАП на шесть ближай-

ших периодов, рассчитанных с помощью метода наименьших квадратов, будут 

определены среднеарифметические значения УИАП по каждой подгруппе и в 

целом интегрального показателя, по которым далее будет определен их при-

рост. Порядок определения прироста прогнозных значений УИАП по подгруп-

пам и по итоговому интегральному показателю УИАП аналогично алгоритму, 

представленному в виде блок-схемы на рисунке 2.10. 

 

4.  ринятие управленческих решений. 

По результатам проведения оценки и расчета значения уровня инноваци-

онной активности персонала руководством предприятия будут приняты управ-

ленческие решения. Данные решения могут иметь:  

а) административную направленность (по результатам проведения оценки 

могут быть приняты решения об изменении численности и расстановки кадро-

вого состава, внутренних нормативных документов, требований к результатам 

труда и т.д.);  

б) стратегическую направленность (по результатам проведения оценки 

могут быть изменены текущие и стратегические цели и задачи инновационной 

деятельности предприятия, цели в области развития и обучения сотрудников и 

т.д.);  

в) мотивационную направленность (по результатам проведения оценки 

могут быть определены перспективы и направления совершенствования систе-
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мы стимулирования персонала к инновационной деятельности в интересах ин-

новационного развития предприятия) и т.д.  

Основная направленность данных управленческих решений находится в 

области достижения или поддержания высокого уровня инновационной актив-

ности персонала.  

При необходимости на основании принятых управленческих решений 

могут быть скорректированы цели, задачи и стратегия предприятия в области 

инновационной деятельности и управления инновационной активностью пер-

сонала. 

Таким образом, оценка интегрального показателя инновационной актив-

ности персонала является неотъемлемой частью предложенной автором систе-

мы, поскольку на основе полученных данных будет определена необходимость 

совершенствования данной системы в целях дальнейшего инновационного раз-

вития предприятия.  

Итоговая схема реализации методики проведения оценки и анализа уров-

ня инновационной активности персонала представлена на рисунке 2.13 

 

Рисунок 2.13 – Последовательность реализации методики проведения оценки  

и анализа УИАП (составлено автором) 
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Конечным результатом реализации представленных выше шагов является 

достижение инновационно-активного поведения персонала предприятия, кото-

рое возможно при создании условий для роста заинтересованности в т.ч. самих 

сотрудников в результатах инновационной деятельности и инновационного 

развития предприятия. Это возможно за счет активизации процессов стимули-

рования сотрудников через материальные и нематериальные стимулы. Более 

подробно авторские предложения в области стимулирования инновационной 

активности персонала будут представлены в следующем разделе. 

Управленческое решение, которое будет принято по результатам оценки 

уровня инновационной активности персонала (рисунок 2.14) будет зависеть от: 

 
Рисунок 2.14 – Алгоритм работы с полученными данными  

(составлено автором) 
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- значения и динамики значения интегрального показателя      (и ранга 

значимости изменения того или иного показателя); 

- значения и динамики показателя      по подгруппам показателей; 

- прогнозных данных изменения значения интегрального показателя; 

- целей и задач предприятия в области инновационного развития; 

- ресурсных возможностей предприятия (в т.ч. финансовых). 

Данный алгоритм при принятии управленческого решения отражает необ-

ходимость оценивать не только ранг значимости по показателю     , но так-

же учитывать и тип инновационной активности персонала. Таким образом, бу-

дет обеспечен комплексный подход к полученным данным и принятие кон-

кретного управленческого решения будет максимально обоснованным. При от-

сутствии ранга значимости, т.е. при наличии положительной динамики     , 

в алгоритме предусмотрена необходимость дальнейшего мониторинга инте-

грального показателя и оценка потребности в актуализации целей и задач 

управления инновационной активности персонала для повышения эффективно-

сти инновационной деятельности предприятия и достижения целей его иннова-

ционного развития.  

 

2.3 Система стимулирования инновационной активности персонала 

для целей реализации инновационной деятельности предприятия 

 

Для обеспечения успешной инновационной деятельности предприятия 

необходим инновационно активный персонал, способный качественно и с же-

лаемой скоростью внедрять инновационные идеи, проекты, реализовывать цели 

в области инновационного развития предприятия. Для большинства сотрудни-

ков участие в инновационных процессах предприятия является дополнительной 

ответственностью, которую не все готовы принять. Процент сотрудников, заин-

тересованных и участвующих в инновационной деятельности предприятия, яв-

ляется низким во многих компаниях зачастую по причине отсутствия полно-
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ценной и справедливой системы стимулирования инновационной активности 

персонала. Эти приводит к тому, что у сотрудников нарушена связь между ре-

зультатами их инновационной деятельности и полученным вознаграждением. 

Так, по результатам опроса, проведенного консалтинговой компанией KPMG в 

2020 г. [72], только 20% компаний (из 148 опрошенных), которые внедряют ин-

новации, разработали систему стимулирования инновационной активности 

персонала. В остальных поощрения сотрудников либо никак не производится, 

либо носит случайный характер и зависит от итоговых показателей эффектив-

ности внедрений инноваций. Последний подход неэффективен, поскольку сис-

тема стимулирования сотрудников в таком случае поощряет только прошлые 

достижения сотрудников и мало ориентирована побуждать сотрудников повы-

шать инновационную активность в будущем, так как система стимулирования в 

текущий момент не определена. 

Помимо этого, существующие в компаниях системы стимулирования ин-

новационной активности в большинстве своем включают различные админист-

ративные и экономические последствия в случае «провала» инновационного 

проекта. Это приводит к обратному эффекту – сотрудники бояться высказывать 

свои инновационные идеи и участвовать в инновационных проектах, чтобы из-

бежать негативных для себя последствий: депремирования, понижения по 

«карьерной лестнице», потери авторитета и репутации и т.д. По результатам 

упомянутого отчета [72] только 1 (т.е. 0,68%) из опрошенных предприятий вос-

принимает неудачу в инновационной деятельности как полезный опыт и не бу-

дет применять к персоналу санкции. 

Приведенный анализ обосновывает необходимость совершенствования 

подхода к стимулированию инновационной активности персонала предприятия 

для достижения целей его инновационного развития.  

В научной литературе, посвященной вопросам стимулирования деятель-

ности персонала, базовыми являются такие термины, как мотив и стимул. Тер-

мин «стимул» обозначает, прежде всего, внешнюю причину поведения и побу-
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ждения сотрудника к желаемому действию [10]. В отличие от стимула, мотив – 

это, в первую очередь, внутренняя побудительная причина, которая обуславли-

вает определенные действия или поступки сотрудников [75]. В качестве мотива 

участия в инновационной деятельности у персонала могут выступать: приобре-

тение нового опыта и знаний, развитие компетенций и soft-skills, достижение 

признания в коллективе, признания как профессионала в глазах руководства, 

реализация своего творческого потенциала на данном предприятии или кон-

кретном инновационной проекте.  

В теории управления виды стимулов подразделяются на материальные и 

нематериальные [10, 82]. К материальным стимулам инновационной деятельно-

сти сотрудников можно отнести: дополнительное премирование, бонусы и над-

бавки к заработной плате при участии в проектных командах, расширение ус-

ловий добровольного медицинского страхования (ДМС), участие в прибыли, и 

др. К нематериальным относят: профессиональное развитие персонала, карьер-

ный рост, признание заслуг, творческие и креативные задачи и проекты, т.д. 

По мнению А.Я. Кибанова [75, 76] мотивация – это процесс, который 

происходит за счет имеющихся у сотрудника потребностей. Данный процесс 

включает в себя формирование конкретного мотива поведения сотрудника в 

процессе осуществления трудовой деятельности [20]. О.С. Виханский [41] в 

своих работах указывает на то, что мотивация сотрудника формируется под 

действием как внутренних, так и внешних побудительных сил, которые и при-

дают трудовой деятельности направленность на достижение стоящих перед ним 

целей.  

Мотивация персонала напрямую связана с процессами стимулирования. 

Руководство предприятия воздействует на внутренние мотивы сотрудников че-

рез определенный перечень стимулов. 

Понятие «стимулирование» в научной литературе также имеет разные 

трактовки. В своих работах Н.И. Корзенко и Т.В. Тимакова [82] рассматривают 

стимулирование как совокупностью действий руководителей, направленных на 
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повышение степени удовлетворенности имеющихся потребностей у сотрудни-

ков.  

По мнению А.Я. Кибанова [75, 76] стимулирование – это внешний (по от-

ношению к персоналу) процесс управленческого воздействия на персонал 

предприятия, реализуемый конкретным руководителем, воздействующий на 

внутренние мотивы сотрудников. Т.О. Соломанидиной [149] определяет стиму-

лирование как целенаправленное внешнее воздействие на персонал предпри-

ятия, влияющее на активизацию его трудовой деятельности.  

Указанные выше авторы сходятся во мнении, что: 

1) в процессе внешнего воздействия на персонал удовлетворяются пре-

имущественно потребности, относимые к материальным; 

2) стимулирование направлено на определенную группу сотрудников, 

объединенных по какому-либо критерию (например, участию в инновационной 

деятельности); 

3) стимулирование сотрудников является необходимым условием для по-

вышения эффективности их деятельности.  

Следовательно, если применить вышеперечисленные характеристики 

процесса стимулирования с позиции повышения инновационной активности 

персонала, то данный процесс является ключевым фактором управления инно-

вационной деятельностью предприятия. В результате актуальным является оп-

ределение необходимых характеристик системы стимулирования инновацион-

ной активности персонала предприятия в целях его инновационного развития.  

В данном исследовании под системой стимулирования инновационной 

активности персонала понимается комплекс управленческих мероприятий по 

целенаправленному воздействию на сотрудников для повышения их включен-

ности в инновационные процессы предприятия и роста их инновационной ак-

тивности за счет формулировки и реализации принципов и технологий с оцен-

кой последствий их применения в соответствии с задачами предприятия по 



121 

 

достижению целей инновационного развития. На рисунке 2.15 представлены 

ключевые составляющие такой системы. 

 

Рисунок 2.15 – Система стимулирования инновационной активности персонала 

предприятия (составлено автором) 

 

Целью системы стимулирования инновационной активности персонала 

является повышение инновационной активности персонала до уровня, обеспе-

чивающего полную реализацию стратегии инновационного развития предпри-

ятия. Предприятие может конкретизировать это и привести в соответствие с 

принципом SMART, сущность которого состоит в необходимости формулиров-

ки целей в соответствии с пятью характеристиками: S (specific) – конкретность; 

M (measurable) – измеримость; A (achievable) – достижимость; R (relevant) – ре-

Цель: повышение инно-

вационной активности 

персонала до уровня, 

обеспечивающего полную 

реализацию стратегии 

инновационного развития 

предприятия 

Задачи:  

- повышение качества и масштабов инновационной деятельности пред-

приятия; 

- повышение инновационного потенциала персонала; 

- рост уровня вовлеченности персонала в инновационные процессы 

предприятия; 

- рост заинтересованности сотрудников в результатах инновационной 

деятельности. 

Объект: персонал предприятия в целом или от-

дельные категории сотрудников 

Субъект: руководители предприятия, ответст-

венные за его инновационное развитие 

Принципы: 

1. Сочетание долгосрочных и крат-

косрочных стимулов 

2. Информационная открытость 

3. Добровольность участия 

4. Объективность 

5. Динамизм  

6. Справедливость 

7. Значимость 

8. Толерантность к неудачам 

 

Инструменты реализации: 
1. Легализация инновационной политики предприятия и систе-

мы управления инновационной активностью персонала. 

2. Внедрение материальных форм стимулирования. 

3. Внедрение нематериальных форм стимулирования. 

4. Создание информационной системы инновационной дея-

тельности предприятия. 

5. Эффективный контракт для отдельных категорий сотрудни-

ков, напрямую отвечающих за инновационное развитие пред-

приятия. 

Показатели эффективности системы: 

- рост показателя      

- прирост качества и результатов инновационной деятельности больше, чем прирост затрат предприятия 

на стимулирование инновационной активности сотрудников 
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левантность; T (time-bounded) – ограниченность во времени [86]. Кроме того,  

цель должна соответствовать особенностям и специфике инновационной дея-

тельности конкретного предприятия. Указанные вопросы обуславливают ком-

плекс задач, которые решает данная система и которые рассмотрены на рисунке 

2.15.  

Ключевыми принципами, которые следует считать основополагающими 

при разработке системы стимулирования инновационной активности персонала 

предприятия являются: 

1. Сочетание долгосрочных и краткосрочных стимулов. 

Работодатели в качестве основных форм стимулирования инновационной 

деятельности сотрудников используют преимущественно премии и надбавки к 

заработной плате. В данном случае размер премии зависит от успешности их 

работы в инновационных проектах, выполнении проектных показателей, вы-

полнение сроков разработки и внедрения проекта и т.д. Такие формы стимули-

рования относятся к категории краткосрочных и не способствуют достижению 

профессиональных целей работника и долгосрочных целей работодателя в бу-

дущем [82], а направлены только на качественное выполнение текущих заданий 

и задач в данный временной период.  

Поэтому, помимо краткосрочных форм стимулирования рекомендуется 

использовать долгосрочные, такие как: включение в кадровый резерв с после-

дующим продвижением по «карьерной лестнице»; профессиональное развитие; 

участие в прибыли; участие в управлении и т.д. Эти и другие формы долго-

срочного стимулирования будут способствовать продолжительному сотрудни-

честву работодателя и работников при реализации инновационной деятельно-

сти. Таким образом, при разработке системы стимулирования инновационной 

активности персонала необходимо сделать акцент на долгосрочном характере 

стимулирующего воздействия на сотрудников. 

2. Информационная открытость. 
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До сотрудников должна быть доведена вся необходимая информация, ка-

сающаяся: инновационной деятельности предприятия, ее целей и задач; воз-

можности участия в такой деятельности; формах, периодичности, условиях, а 

также формах и методах стимулирования и поощрения участия сотрудников в 

инновационных процессах предприятия. Данная информация должна быть дос-

товерной, актуальной и открытой для сотрудников, потенциально способных 

участвовать в инновационной деятельности предприятия.  

3. Добровольность участия. 

Инновационная деятельность сотрудников основывается, в первую оче-

редь, на их желании развиваться, заинтересованности, инициативности сотруд-

ников. Не все сотрудники потенциально могут быть инновационно-активными. 

Жесткое административное воздействие на персонал с целью включения их в 

инновационные процессы (путем закрепления в должностных инструкциях, по-

ложениях, приказах, и т.п. положениях обязанности сотрудника участвовать в 

инновационной деятельности предприятия) может привести в долгосрочной 

перспективе к творческому «истощению» сотрудников, инновационному «вы-

горанию», снижению их инновационного потенциала. Как следствие, предпри-

ятие вместо инновационно-активного поведения персонала может ожидать 

псевдо-инновационное. Также важно, что при отказе сотрудника от участия в 

инновационной деятельности, такой сотрудник не может быть лишен части за-

работка, который был ему начислен при выполнении его основных обязанно-

стей в рамках занимаемой должности.  

4. Объективность. 

При определении величины вознаграждения необходимо учитывать вклад 

и результаты каждого отдельного сотрудника в инновационной деятельности 

предприятия. При определении премиальной части оплаты труда необходимы 

конкретные критерии и понятный порядок расчета премий. Также важно сопос-

тавлять результат инновационной деятельности персонала с полученными эко-

номическим, социальным и др. эффектами.  
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5. Динамизм. 

Если фонд заработной платы будет величиной постоянной, то рост зара-

ботных плат одной категории персонала будет осуществляться за счет умень-

шения оплаты труда других категорий. Если на предприятии наблюдается дан-

ная ситуация, то возможно проявление следующих негативных последствий: 

1) линейные руководители могут начать воспринимать инновационную 

активность персонала как опасность или риск того, что величина их собствен-

ной заработной платы снизится; 

2) линейные руководители не будут заинтересованы в поддержке иннова-

ционных идей и проектов, предложенных сотрудниками, что приведет к появ-

лению конфликта интересов между руководством и персоналом; 

3) повышается риск снижения инновационной активности персонала и 

ухудшение командного духа для последующего внедрения инноваций [46]. 

Следовательно, целесообразно выделять отдельную часть фонда заработ-

ной платы, которая будет направлена на выплату вознаграждений по результа-

там инновационной деятельности. Данная величина будет являться величиной 

переменной, размер которой зависит от: 

– количества реализуемых инновационных проектов одновременно; 

– количества участников инновационной деятельности из числа сотруд-

ников предприятия; 

– эффективности инновационной деятельности предприятия и др. важных 

характеристик.  

6. Справедливость. 

Данные принцип предполагает получение вознаграждения (как матери-

ального, так и нематериального) всеми участниками инновационной деятельно-

сти, а не только топ-менеджментом. 

7. Значимость. 
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Размер вознаграждения должен быть ценен и ощутим для сотрудника. 

Также в соответствии с данным принципом важным является и постоянный ха-

рактер выплат.  

8. Толерантность к неудачам.  

Как уже отмечалось ранее, применение негативных форм стимулирова-

ния в случае «провала» проекта не приводит к положительным изменениям в 

поведении персонала и росту их инновационной активности. Использование 

различных санкций не только не приводит к достижению запланированных це-

лей, но и увеличивает риск ухода из компании ключевых специалистов, потере 

имиджа предприятия как работодателя. 

Для сотрудников, которые активно участвуют и реализуют инновацион-

ные процессы на предприятии, должна быть создана безопасная для них экоси-

стема, включающая благоприятный морально-психологический климат в кол-

лективе, квалифицированного в инновационной деятельности руководителя, 

толерантного к ошибкам. Особенно это важно в тех компаниях, которые имеют 

дело с высокорискованными проектами. 

Успешность функционирования системы стимулирования инновационной 

активности персонала на конкретном предприятии можно оценить путем расче-

та и анализа динамики показателей эффективности такой системы. В состав ос-

новных показателей автором предлагается включать:  

- рост показателя уровня инновационной активности персонала (    ); 

- рост эффективности оплаты труда сотрудников, участвующих в иннова-

ционной деятельности (прирост качества и результатов инновационной дея-

тельности больше, чем прирост затрат предприятия на стимулирование иннова-

ционной активности сотрудников). 

Полный перечень показателей следует определять исходя из конкретных 

условий функционирования предприятия. 

Система стимулирования на предприятии должна основываться на техно-

логиях, которые применяются для достижения целей системы. Далее рассмот-
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рим пять выделенных автором технологий стимулирования, которые при ква-

лифицированном управлении создадут предпосылки для повышения инноваци-

онной активности персонала предприятия.  

1. Легализация инновационной политики предприятия и системы управ-

ления инновационной активностью персонала. 

Одним из базовых условий для реализации инноваций на предприятии 

является наличие обоснованно сформулированной инновационной стратегии. 

Через утверждение стратегии и распространение содержащихся в ней ключе-

вых направлений инновационной деятельности руководство предприятия обо-

значает цели и задачи внедрения инноваций на предприятия. Однако одно 

только наличие такой стратегии не приведет к стимулированию инновационной 

активности персонала. Необходима разработка внутреннего нормативного по-

ложения о политике оценке и управления инновационной активностью персо-

нала, отвечающего интересам инновационного развития предприятия и фикса-

ция инновационной стратегии и основных элементов управления инновацион-

ной активностью персонала в официальном локальном нормативном документе 

предприятия. Такое положение позволяет сформулировать методический под-

ход к оценке и управлению этими процессами, а документ позволит на офици-

альном уровне транслировать сотрудникам необходимость внедрения иннова-

ций и их участия в инновационных процессах предприятия. 

Ранее в пункте 2.1 данной работы отмечалось, что при разработке поли-

тики управления инновационной активностью персонала следует включать в 

данное положение следующие разделы: 

1) система управления инновационной активностью персонала на пред-

приятии; 

2) структура управления инновационной активностью персонала на пред-

приятии; 

3) идентификация факторов, влияющих на уровень инновационной ак-

тивности персонала; 
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4) оценка уровня инновационной активности персонала; 

5) оценка влияния инновационной активности персонала на финансовые и 

нефинансовые показатели; 

6) система стимулирования инновационной активности персонала пред-

приятия; 

7) мониторинг и контроль уровня инновационной активности персонала. 

Помимо этого, данное положение должно содержать разъяснения для со-

трудников по практическим аспектам подачи заявок на внедрение инноваций, 

порядок и сроки их рассмотрения, а также процедуру и условия вознагражде-

ния за участие в инновационной деятельности предприятия.  

2.  недрение материальных форм стимулирования. 

Материальное премирование сотрудников предлагается осуществлять на 

основе внедрения системы ключевых показателей эффективности (KPI – Key 

Performance Indicators), отражающих основные результаты участия каждого от-

дельного сотрудника в инновационной деятельности предприятия.  

Система KPI применяется как составной элемент Системы сбалансиро-

ванных показателей (BSC – Balanced Scorecard) для измерения достижения по-

ставленных в данной системе целей (работы [71, 77, 89, 193] и др.), так и как 

самостоятельный инструмент оценки персонала и стимулирования их деятель-

ности (работы  [1, 130, 139, 140, 144, 154] и др.). В рамках данной работы в кон-

тексте решения ее задач будет использован последний подход. 

В приложении К представлены существующие трактовки термина «клю-

чевые показатели эффективности». Нами под ключевыми показателями инно-

вационной эффективности (KPI инновационной деятельности – далее IKPI) бу-

дет пониматься перечень показателей, используемых для оценки степени дос-

тижения целей инновационной деятельности предприятия и стимулирования 

инновационной активности персонала.  

KPI являются объективным способом [77] стимулирования инновацион-

но-активных сотрудников. Мониторинг достижения ключевых показателей эф-
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фективности может осуществляться ежемесячно, ежеквартально и ежегодно 

[71]. Использование ключевых показателей эффективности в процессе поощре-

ния сотрудников, которые принимают участие в инновационных проектах обу-

словлено тем, что такие критерии используются для оценки достижения целей, 

охватывают ключевые направления деятельности предприятия и позволяют 

оценить эффективность принимаемых решений в области инновационной дея-

тельности предприятия [91, 92]. 

В целях стимулирования инновационной активности персонала на всех 

уровнях предприятию необходимо разработать IKPI и премировать за успехи в 

инновационной деятельности не только высшее руководство, но и других уча-

стников. Для учета различия ролей участников инновационной деятельности 

предприятия выделяются группы, по которым будут предложены IKPI, в зави-

симости от их уровня участия и управления в инновационной деятельности: 

1) высшее руководство (представители топ-менеджмента предприятия: 

генеральный директор; заместитель директора по НИОКР; директор по разви-

тию и т.д.); 

2) средний уровень менеджмента (руководители подразделений, направ-

лений или филиалов; руководители инновационных проектов); 

3) инициаторы и участники инноваций (представители инновационных 

проектных команд; сотрудники внутренних подразделений, связанных с НИ-

ОКР и т.д.). 

Конкретные наименования должностей, входящих в данные группы, бу-

дет определяться организационной структурой и штатным расписанием кон-

кретного предприятия. При этом важно каскадировать KPI по инновационной 

деятельности для всех перечисленных групп, т.е. необходимо для каждой груп-

пы разработать такие показатели, чтобы они имели связь между уровнями и в 

то же время были управляемыми. Последняя характеристика KPI означает на-

личие реальной возможности у сотрудников повлиять на достижение закреп-
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ленного за ними показателя. Практические принципы установления KPI обоб-

щенно изложены в работах [77, 89, 154]: 

1) оптимальное число KPI для одного сотрудника находится в диапазоне 

от 3 до 7 показателей; 

2) показатели должны быть согласованы между собой; 

3) чем важнее показатель, тем выше его вес, при этом диапазон весов на-

ходиться в пределах от 0,05 до 0,5 (т.е. от 5% до 50%);  

4) вес обобщенных показателей с низкой степенью измеримости не дол-

жен превышать 0,2 (20%); 

5) сумма весов по показателям для 1 сотрудника не должна превышать 1 

(т.е. 100%). 

Пример IKPI для сотрудников из каждой группы участников представлен 

в таблице 2.13.  

Состав групп и распределение весов значимости в данной таблице для 

каждого показателя в группе представлено в качестве примера. На практике 

при разработке IKPI для конкретного предприятия и состава должностей с уче-

том интересов пользователей данные показатели и их веса могут быть опреде-

лены экспертным путем или рассчитаны по методу Фишберна и впоследствии 

пересмотрены (при необходимости).   

В приложении Л представлено характеристика каждого из предложенных 

IKPI.  

При формировании совокупности взаимосвязанных показателей возника-

ет вопрос об их весовом участии в итоговом результате. Если для предприятия 

известны интересы собственников или топ-менеджмента по ранжированию ве-

сов, то они распределяются по таким экспертным данным. 

Если же таких данных нет, то в практике определения весовых коэффици-

ентов находят широкое применение коэффициенты П. Фишберна [166] для из-

вестного порядка приоритетности показателей, в том числе и при безразлично-

сти очередной сравниваемой пары показателей.  
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Таблица 2.13 – Примеры IKPI и веса их значимости для сотрудников каждой 

группы (составлено автором) 

Код 

IKPI 
Наименование  Вес (  ,    ) Вес  (  ,    ) 

Уровень: высшее руководство  

Должность: директор по развитию  

IKPI 1.1 
Рентабельность инвестиций по инновационной 

деятельности (ROI) 
0,25 0,334 

IKPI 1.2 
Прирост чистой прибыли предприятия в резуль-

тате инновационной деятельности предприятия 
0,2 0,222 

IKPI 1.3 
Прирост объема продаж от инновационных про-

дуктов (услуг) 
0,2 0,222 

IKPI 1.4 
Показатель уровня инновационной активности 

персонала (      
0,15 0,111 

IKPI 1.5 
Доля затрат на НИОКР в годовой выручке пред-

приятия 
0,15 0,111 

Итого: 1,0 1,0 

Уровень: средний менеджмент  

Должность: руководитель подразделения  

IKPI 2.1 
Средняя рентабельность по инновационным про-

ектам 
0,3 0,3 

IKPI 2.2 
Среднее отклонение от планового бюджета на 

реализацию инновационных проектов 
0,2 0,2 

IKPI 2.3 
Среднее отклонение от планового срока окупае-

мости по инновационным проектам 
0,2 0,2 

IKPI 2.4 Прирост производительности труда 0,2 0,2 

IKPI 2.5 
Общее количество инновационных проектов, 

реализованных за два последних года 
0,1 0,1 

Итого: 1,0 1,0 

Уровень: инициаторы и участники инноваций  

Должность: представители инновационных проектных команд  

IKPI 3.1 
Процент достижения плана поступления доходов 

по конкретному проекту 
0,3 0,333 

IKPI 3.2 
Процент задач (мероприятий), закреплённых за 

исполнителем, реализованных в срок 
0,3 0,333 

IKPI 3.3 
Процент выполнение сметы затрат на реализа-

цию конкретного проекта 
0,2 0,167 

IKPI 3.4 Показатель эквивалента полной занятости (FTE) 0,2 0,167 

Итого: 1,0 1,0 
Примечание: Распределение весов Bi для каждого показателя представлено в качестве примера. 

 

При этом для умеренного падения рангов используется формула расчета на 

основе арифметической прогрессии (формула 2.3), а при существенном паде-

нии рангов используется формула расчета на основе геометрической прогрес-

сии [152]: 
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(2.46) 

где m – количество позиций рейтинга; i = 1, …, m – текущее значение значимо-

сти IKPI в рейтинге. 

Для наборов IKPI, приведенных в таблице 2.14 в качестве примера полага-

ется умеренное падение рангов, а также безразличие между IKPI 1.2 и IKPI 1.3, 

IKPI 1.4 и IKPI 1.5, IKPI 2.2 и IKPI 2.3 и IKPI 2.4, IKPI 3.1 и IKPI 3.2, IKPI 3.3 и 

IKPI 3.4. В колонке Вес (  ,    ) приведены данные на основе экспертной инфор-

мации, определяющие приоритеты и безразличие рангов показателей.  

В колонке Вес (  ,    ) приведены расчетные значения весовых показателей 

по формуле П. Фишберна [152] для умеренного и известного ранжирования на 

основе арифметической прогрессии с учетом безразличия указанных соседних 

пар. Весовые показатели определяются как результаты расчетов рациональных 

дробей, числители ri которых определяются по рекурсивной схеме, а знамена-

тели по равенству сумме числителей:  

       -1, при   
    -1  и       -1-1, при  

 
   -1,   ,     

  

   
 
  1

,         (2.47) 

где i = 1, …, n – номер ранжируемого фактора   , причем  1 – фактор с наи-

большим рангом (приоритетом); j – номер выделенной группы персонала. 

Расчеты начинаются с фактора с самым наименьшим рангом, для которо-

го    полагается равным шагу арифметической прогрессии, например, шаг равен 

1. 

Далее по каждому показателю необходимо определить диапазоны коэф-

фициентов их выполнения. С целью рационализации трудоемкости определе-

ния коэффициентов   ,   по каждому показателю при соблюдении их аналитич-

ности предлагается ввести пять таких диапазонов с максимальным значением 

коэффициента выполнения – 1,2 (таблица 2.14).  
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Таблица 2.14 – Определение коэффициента IKPI исходя из диапазонов его вы-

полнения для должности «руководитель подразделения» (составлено автором) 

Номер группы  

диапазона 
1 2 3 4 5 

Значение  

коэффициента   
2,  

) 
0,4 0,6 0,8 1 1,2 

Диапазоны 

для IKPI  

IKPI 2.1 
От 1% до 

4% 

От 4% до 

6% 

От 6% до 

8% 

От 8% до 

12% 

Свыше 

12% 

IKPI 2.2 
От 115% до 

125% 

От 108% 

до 115% 

От 105% 

до 108% 

От 98% до 

105% 

Менее 

98% 

IKPI 2.3 
От 115% до 

125% 

От 115% 

до 120% 

От 110% 

до 115% 

От 95% до 

110% 

Менее 

95% 

IKPI 2.4 
От 100% до 

104% 

От 104 до 

107% 

От 107% 

до 110% 

От 110% до 

120% 
Более 120 

IKPI 2.5 От 1 до 2 От 2 до 4 От 4 до 7 7 Более 7 
Примечание: значения диапазонов по выполнению IKPI и их коэффициентам приведены в качестве 

примера 

 

Руководство предприятия для дополнительного стимулирования сотруд-

ников может применить дополнительные поправочные коэффициенты [73]. 

Данные коэффициенты могут быть применены как для отдельного инноваци-

онного IKPI, так и для всей формулы в целом. Их основная задача – служить 

дополнительным индикатором успешности реализации инновационной дея-

тельности предприятия. 

Так, например, в качестве такого коэффициента могут выступать: нали-

чие убыточных (с указанием конкретной суммы убытков) инновационных про-

ектов; положительный прирост дебиторской задолженности или снижение ее 

оборачиваемости в рамках продажи инновационных продуктов и т.д. При пре-

вышении значений по данным поправочным коэффициентам происходит обну-

ление одного или всех значений (на усмотрение руководства предприятия), 

рассчитанных по следующей формуле: 

      
            

 ,  
   ,  

 

  1

  
(2.48) 

где       
 – размер премии отдельного сотрудника за достижение IKPI;       

– максимальный премиальный фонд участника инновационной деятельности; 
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  ,   – вес IKPIj, i ;   ,   – коэффициент выполнения IKPIj, i ; n – количество IKPI 

для данной должности. 

В данной работе предлагается распределять премиальную часть годового 

фонда оплаты труда ФОТ для инновационно-активных сотрудников ( О 1
    ), 

участвующих в инновационной деятельности предприятия в разных пропорци-

ях для каждой из выделенных ранее групп участников инновационной деятель-

ности (таблица 2.15).  

Таблица 2.15 – Порядок распределения  О   (составлено автором) 

Уровни Тип IKPI 

Количество 

выплат  

премий в 

год ( ), шт. 

Распределение 

премиальной 

части  О   к   

(экспертное) 

Распределение 

премиальной 

части 

 О   к    
(веса  

Фишберна) 

Руководители высше-

го звена 
Корпоративный 2 0,10 0,143 

Руководители средне-

го звена 
Коллективный 4 0,25 0,286 

Инициаторы и  

участники инноваций 
Индивидуальный 12 0,65 0,571 

Итого: 1,00 1,00 
Примечание: количество выплат связано с выбранной для каждого уровня периодичностью премирования: по-

лугодовая, ежеквартальная и ежемесячная соответственно 

 

За основу взят подход, рассмотренный в работе [1], где распределение 

части ФОТ для премирования участников внедрения инноваций при использо-

вании системы IKPI происходит за счет введения в расчет коэффициента уча-

стия.  

Таким образом, предлагается распределять переменную часть годового 

ФОТ по соответствующей категории сотрудников в разной пропорции в зави-

симости от доли и вклада каждой категории в результаты инновационного раз-

вития предприятия. Для этого введена переменная  О   [40]. В рассматривае-

мом случае ранжирование весовых коэффициентов между группами участников 

должно определяться либо экспертным путем в интересах собственников или 
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топ-менеджмента, либо с применением существенного роста рангов по геомет-

рической прогрессии на основе формулы П. Фишберна [152]: 

 О   к   
2 - 

2 -1
 ,                                                 (2.49) 

где m – количество выделенных групп персонала; k = 1, …, m – номер весового 

коэффициента, но поскольку именно третья многочисленная группа создает 

собственно эффект разработки и реализации инноваций, то наибольший весо-

вой коэффициент будет у третьей группы. 

Исходя из этого расчет максимального премиального фонда участников 

инновационной деятельности       ) предлагается осуществить по следую-

щей формуле: 

       
 О 1

      О  

1,3 2 1,2    
 

(2.50) 

 где  О 1
     – переменная часть фонда оплаты труда, направленная на преми-

рование сотрудников, участвующих в инновационной деятельности предпри-

ятия за отчетный период;  О   – процент распределения переменной части 

ФОТ по соответствующей группе участников; N – количество сотрудников, 

участвующих в инновационной деятельности по соответствующей группе уча-

стников;   – количество выплат премий в год для конкретной группы участни-

ков (2, 4 или 12 шт. соответственно). 

Коэффициент 1,302 соответствует сумме страховых взносов, уплачивае-

мой в различные государственные внебюджетные фонды: 

1) страховой взнос в Пенсионный фонд в размере 22% [113]; 

2) страховой взнос в Фонд обязательного медицинского страхования в 

размере 5,1% [113]; 

3) страховой взнос в Фонд социального страхования в размере 2,9% [113]; 

4) страховой взнос от несчастных случаев на производстве и профессио-

нальных заболеваний в размере от 0,2% до 8,5% в зависимости от класса про-

фессионального риска вида экономической деятельности предприятия [164]. 
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Если по каким-то причинам (вид деятельности, налоговые льготы и т.д.) 

предприятие уплачивает страховые взносы в другом размере, то данный коэф-

фициент нужно скорректировать. 

Коэффициент 1,2 необходим в формуле для того, чтобы при максималь-

ном выполнении всех IKPI не превысить значение  О 1
    . Данное значение и 

соответствует максимальной границе   ,     

Деление суммы премиального фонда на количество сотрудников, участ-

вующих в инновационной деятельности по соответствующей группе участни-

ков (N) необходимо не только для подсчета максимального премиального фон-

да на одного сотрудника. Использование данного элемента в формуле позволит 

поддерживать численность инновационных проектных команд на оптимальном 

значении, чтобы с одной стороны, размер вознаграждения был весомым и ощу-

тимым для них, а с другой стороны, чтобы не «раздувать» штат участников и 

оптимизировать затраты на премирование.  

В таблице 2.16 представлен пример расчета итогового процента выполне-

ния IKPI для должности «руководитель подразделения». 

Таблица 2.16 – Пример расчета итогового процента выполнения IKPI для долж-

ности «руководитель подразделения» (составлено автором)  

IKPI Единица 

измерения 

IKPI 

Вес 

(  ,  ) 

Фактическое 

значение 

Значение ко-

эффициента 

  ,   (по дан-

ным таблицы 

2.14) 

Итоговое 

выполнение 

IKPI, доли  

1 2 3 4 5  6 = 3*5 

IKPI 2.1 – Средняя рента-

бельность по инновацион-

ным проектам 

% 0,3 5,8 0,6 0,18 

IKPI 2.2 – Среднее откло-

нение от планового бюдже-

та на реализацию иннова-

ционных проектов 

% 0,2 107 0,8 0,16 

IKPI 2.3 –Среднее отклоне-

ние от планового срока 

окупаемости по инноваци-

онным проектам 

% 0,2 98 1 0,2 

IKPI 2.4 – Прирост произ- % 0,2 110 0,8 0,16 
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водительности труда 

IKPI 2.5 – Общее количест-

во инновационных проек-

тов, реализованных за два 

последних года 

шт. 0,1 8 1,2 0,12 

Сумма: 0,82 

 

Поясним, что значения   ,   из третьей колонки являются величинами из-

вестным и взяты из таблицы 2.13. Фактические значения из четвертой колонки 

представлены в качестве примера определения   ,   и дальнейшего расчета доли 

итогового выполнения IKPI. После чего в соответствии с формулой 2.47 проис-

ходит суммирование полученных значений по колонке шесть –    
 ,  
   ,  

 
  1   

Полученную сумму и нужно умножать на размер премии отдельного со-

трудника за достижение инновационных IKPI      ), рассчитанный по формуле 

2.47. Общая последовательность внедрения инновационных IKPI представлена 

на рисунке 2.16. 

 

 

Рисунок 2.16 – Этапы разработки и внедрения IKPI инновационной  

деятельности (cоставлено автором на основе [89] и [130]) 

 

Внедрение IKPI для стимулирования инновационной активности персо-

нала в долгосрочной перспективе приведет к повышению вовлеченности пер-

сонала в инновационные процессы предприятия. Особо отметим тот факт, что 

при наличии в компании разработанной системы KPI для операционной дея-

1. Анализ инновационной 
стратегии предприятия  

2. Определение перечня 
IKPI для разных групп 

участников 
инновационной 
деятельности 

3. Проверка на отсутствие 
противоречий между 

операционными и 
инновационными IKPI 

4. Разработка методики 
расчета IKPI с учетом 

специфики предприятия 

5. Определение целевых 
показателей по IKPI 

6. Расчет фактических 
IKPI и начисление премий 
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тельности принципиально важным является не допустить появления противо-

речий и конфликта операционных и инновационных показателей [66] эффек-

тивности деятельности сотрудников. KPI, связанные с инновационной деятель-

ностью, должны дополнять но не как не противоречить операционным показа-

телям. 

 

3.  недрение нематериальных форм стимулирования. 

Финансовый аспект в стимулировании инновационной активности персо-

нала, рассмотренный ранее, несомненно, является одним из ключевых. Матери-

альное стимулирование в значимой степени формирует потребности сотрудни-

ков, но отметим, что использование только финансовых стимулов не для всех 

категорий сотрудников будет целесообразным (в зависимости от их мотиваци-

онного профиля). Помимо этого, финансовые стимулы для сотрудников при 

достижении ими определенного уровня дохода начинают терять свою значи-

мость [48] и дают ожидаемый эффект только в краткосрочный период. 

Таким образом, в процессе роста и развития предприятия, его инноваци-

онной деятельности, для полноценного функционирования системы стимули-

рования и формирования долгосрочного интереса сотрудников к инновацион-

ной деятельности необходим [48, 103] комплекс разнообразных стимулов, как 

материальных, так и нематериальных, способных оказать ожидаемое внешнее 

воздействие на сотрудников и сформировать внутренний мотив и потребность 

активного участия в инновационных процессах предприятия. Данное утвержде-

ние подтверждается результатами проведенного опроса [196] международной 

консалтинговой компанией Deloitte. Результаты такого исследования демонст-

рируют важность нефинансовых форм стимулирования сотрудников. Так клю-

чевыми нематериальными факторами участия сотрудников в разработке и вне-

дрении инноваций являются: публикация результатов внедрения инноваций и 

авторского вклада сотрудника (ов) (51% опрошенных); повышение известности 
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и статуса в компании (31% опрошенных); желание проверить свои интеллекту-

альные и творческие способности (29% опрошенных). 

С целью стимулирования инновационной активности персонала руково-

дством предприятия могут быть использованы следующие направления нема-

териального стимулирования: 

1. Выстраивание индивидуальной траектории развития сотрудника и про-

движение по карьерной лестнице. 

На основе индивидуальных показателей, данных о сотруднике, уровня 

развития компетенций, роли и степени его участия в инновационной деятельно-

сти предприятия выстраивается индивидуальный план развития и продвижения 

по карьерной лестнице. Данный подход позволит выстроить личностный под-

ход к стимулированию инновационной активность персонала с учетом персо-

нальных особенностей сотрудников и необходимости в инновационны-

активных сотрудниках на разных этапах управления инновациями. Помимо 

этого, работа по развитию и продвижению персонала, участвующего в иннова-

ционной деятельности предприятия может проводиться через их включение в 

кадровый резерв, если он существует на предприятии. 

При необходимости может быть использован подход, применяемый в за-

рубежной практике управления инновационной активности персонала [66] для 

целей расширения индивидуальных карьерных возможностей сотрудников. В 

зависимости от масштабов инновационной деятельности предприятия применя-

ется система «двойных карьерных лестниц», в рамках которой по результатам 

персональных достижений сотрудника в профессиональной и инновационной 

сферах деятельности осуществляется служебное продвижение сотрудника от-

дельно по административной и научно-исследовательской траекториям. 

2. Повышение статуса сотрудника и престижности его рабочего места. 

Инновационно-активным сотрудникам, которые имеют значимые резуль-

таты и успехи при внедрении инноваций не всегда оперативно предприятие 

может предоставить возможность к повышению их по карьерной лестнице. 
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Причиной этому могут быть как объективные, так и субъективные причины. В 

таком случае, для нематериального стимулирования таких сотрудников могут 

быть предприняты следующие действия: 

– предоставление права представлять компанию на внешних мероприяти-

ях (конференциях, семинарах, переговорах), что помимо эффекта в виде стиму-

лирования сотрудника позволит расширить круг их личных деловых контактов 

и будет способствовать развитию новых потенциальных договоров; 

– привлечение к участию в управлении предприятием (совместные коми-

теты, фабрики идей, кружки качества); 

– предоставление больших полномочий при реализации инноваций; 

– развитие и пропагандирование достижений сотрудника (ов) во внешних 

и внутренних средствах массовой информации. 

3. Признание заслуг и достижений в инновационной деятельности пред-

приятия. 

Для формирования долгосрочной мотивации сотрудников к участию в 

создании и внедрении инноваций предприятию необходимо признавать цен-

ность результатов от такой деятельности. Демонстрация признательности ра-

ботникам может быть осуществлена за счет проведения конкурса инновацион-

ных идей, рейтинговой оценки инновационной деятельности сотрудников, от-

крытое размещение данных рейтингов и результатов конкурсного отбора инно-

вационных идей, публичное выражение благодарности за успешные результа-

ты, награждение именными благодарностями, дипломами, знаками отличия.  

4. Совершенствование условий и содержания труда. 

Под условиями труда понимается комплекс факторов (рабочее место, 

продолжительность рабочего дня, дисциплина труда и т.д.), которые оказывают 

влияние на работоспособность, производительность труда сотрудника. Содер-

жание труда, в свою очередь, более конкретный термин, отражающий опреде-

ленную совокупность трудовых функций, выполняемых сотрудником на рабо-

чем месте [47].  
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При стимулировании инновационной активности сотрудников важно 

учесть, во-первых, что содержание труда за последние несколько лет претерпе-

ло значительные изменения [96], во-вторых, что необходимо создать внутрен-

ние условия и возможности для участия сотрудников в инновационных процес-

сах предприятия. Это может происходить за счет изменения условий труда и 

его содержания: 

– предоставление возможности инновационно-активным сотрудникам 

самостоятельно управлять своим рабочим временем и распределять рабочее 

время на выполнение текущих задач и задач, связанных с инновационной дея-

тельность; 

– создание комфортных условий труда, обеспечение необходимыми ре-

сурсами для внедрения инноваций; 

– обогащение содержания труда (постановка интересных и креативных 

задач в соответствии с должностью сотрудника);  

– временная горизонтальная ротация кадров; 

– предоставление дополнительных (внеочередных) выходных дней за ус-

пехи в рамках инновационной деятельности предприятия.  

Помимо перечисленных выше направлений нематериальных форм стиму-

лирования также важно создать благоприятный социально-психологический 

микроклимат в коллективе: формировать корпоративные нормы и традиции, 

ставить перед коллективом новые цели и ориентиры инновационного развития, 

формировать атмосферу доверия и толерантности к ошибкам. Это необходимо 

для формирования чувства причастности сотрудника к инновационной дея-

тельности и, в конечном счете, приверженности к предприятию в целом как 

наивысшего уровня [49] лояльности персонала. 

Отметим, что наличие нефинансовых инструментов, воздействующих на 

мотивы сотрудников, является необходимым условием для формирования ком-

плексной системы стимулирования персонала и достижения долгосрочной мо-

тивации сотрудников к участию в инновационных процессах предприятия.  
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4.  оздание информационной системы инновационной деятельности 

предприятия. 

В процессе управления инновационной активностью персонала и реали-

зации инновационной стратегии в целом может принимать участие большое 

количество сотрудников, руководителей, собственников и других стейкхолде-

ров. У всех из них свои роли, разный уровень участия в инновационной дея-

тельности. Но для успешной реализации инновационной стратегии, формиро-

вания единого видения инновационного развития, устранения барьера в про-

цессе общения, преодоления бюрократических патологий необходимо изменить 

(при необходимости) систему передачи информации на предприятии и выстро-

ить информационную систему, которая бы использовалась для сбора, обработ-

ки, хранения и передачи данных в интересах инновационного развития пред-

приятия.  

В рамках данного исследования под информационной системой будет по-

ниматься определенная совокупность устройств, систем связи, программ, сер-

висов и других видов IT-продуктов, необходимых для обеспечения информаци-

онной поддержки инновационных процессов предприятия (его подразделений, 

филиалов и т.д.) и управления инновационной активностью персонала.  

Основная цель данной системы – поддержание связи между участниками 

инновационной деятельности (как текущими, так и потенциальными) и обеспе-

чение их достоверной, важной и нужной информацией в удобном формате.  

Основными функциям такой системы будут являться: 

1) Трансляция целевых ориентиров инновационной деятельности пред-

приятия и сбор инновационных идей. 

Через информационные каналы коммуникаций руководство предприятия 

может доносить до сотрудников необходимость внедрения инноваций, опове-

щать об изменении целевых ориентиров в инновационной деятельности, убеж-

дать сотрудников участвовать в инновационных процессах предприятия, осу-
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ществить сбор инновационных идей и предложений. Все это формирует пове-

стку для общения между участниками, создает информационные поводы для 

осуществления коммуникаций, формирует информационную базу для реализа-

ции инновационных проектов.  

В качестве форм сбора идей и предложений от сотрудников руководством 

предприятия могут быть выбраны такие открытые форматы как банки или фаб-

рики идей, которые позволяют сотрудникам озвучивать свои идеи и на кон-

курсной основе получить возможность реализовать их. Преимуществом таких 

форм является достижение высокой вовлеченности персонала в инновационный 

процесс, поскольку они не только генерируют данную идею, но и привлекаются 

к ее реализации с последующим вознаграждением. При этом организация дея-

тельности таких фабрик инновационных идей предполагает: 

- постоянный характер функционирования; 

- отсутствие ограничений на должность, территориальное расположение 

рабочего места сотрудника, желающего предложить инновационную идею; 

- отсутствие ограничений на функциональную область деятельности 

предприятия, в которой может быть предложена инновационная идея.  

Основными требованиями к инновационной идее будут являться: наличие 

эффекта (экономического, социального, управленческого и т.д.); соответствие 

общей стратегии предприятия и (или) стратегии в области его инновационного 

развития; принесение пользы и соответствие потребностям клиентов (как внут-

ренним, так и внешним). 

2) Оперативный обмен информацией между участниками инновационной 

деятельности. 

Информационная система в компании обеспечит формирование открыто-

го диалога руководства предприятия с сотрудниками, позволит оперативно об-

мениваться информацией, необходимой для реализации инноваций. Такая сис-

тема позволит снизить: время на поиск необходимых документов и ожидания 

ответа от руководства (и других участников); риски потери части важной ин-
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формации в процессе прохождения информации между уровнями власти; веро-

ятность появления конфликтов в коллективе. 

3) Повышение лояльности сотрудников к инновационной деятельности и 

предприятию в целом. 

Встраивание подходящих форм нематериального стимулирования со-

трудников в информационную систему предприятия. Так, например, в зару-

бежной практике управления инновационной активностью персонала исполь-

зуются «социальные карты сотрудников» [195] в качестве программы для их 

нематериальной мотивации. Такие карты представляют собой виртуальный 

профиль (аккаунт) сотрудника, размещенный во внутренней информационной 

сети предприятия. В данном аккаунте отражается: данные о сотруднике, ре-

зультаты его профессиональной деятельности, данные об участии в инноваци-

онных проектах, оценивается уровень его успешности в инновационной дея-

тельности предприятия. На основе этих данных по каждому сотруднику опре-

деляются льготы, который они могут получить по заранее разработанной шкале 

оценивания. 

Для реализации перечисленных выше функций предприятиям рекоменду-

ется использовать следующие возможные ресурсы: корпоративная почта, кор-

поративные социальные сети или Интранет. Ключевые отличительные характе-

ристики таких элементов представлены в таблице 2.17. 

Применение указанных типов информационных ресурсов зависит от типа 

организации, стиля управления, финансовых возможностей, наличия в штатной 

структуре должности IT-специалиста, способного осуществлять их методиче-

ское и технологическое сопровождение. 

 .  ффективный контракт для отдельных категорий сотрудников, на-

прямую отвечающих за инновационное развитие предприятия. 

В соответствии с разделом 3 Трудового кодекса РФ [157] закрепление 

трудовых отношений между работником и работодателем реализуется в форме 

заключения трудового договора. Начиная с 2012 года Правительство РФ в це-



144 

 

лях повышения эффективности системы оплаты труда в государственных уч-

реждениях ввело термин «Эффективный контракт» как вид трудового договора 

с работником, в котором конкретизированы его должностные обязанности, ус-

ловия оплаты труда, показатели и критерии оценки эффективности деятельно-

сти для назначения стимулирующих выплат в зависимости от результатов труда 

и качества оказываемых государственных (муниципальных) услуг, а также ме-

ры социальной поддержки [132].  

Таблица 2.17 – Отличительные характеристики возможных информационных 

ресурсов (составлено автором на основе [81, 124, 156]) 

Параметры 
Корпоративная 

почта 

Корпоративные  

социальные сети 
Интранет 

Уровень 

формализованности 

Высокий (ограни-

чено формальным 

общением) 

Низкий (отражает ре-

альные связи между 

участниками) 

Высокий (нефор-

мальные связи иг-

норируются) 

Возможность  

отправки данных  

Отправлять мате-

риалы могут все 

пользователи 

Отправлять материалы 

могут все пользователи 

Отправлять мате-

риалы могут толь-

ко администраторы 

Уровень визуализа-

ции данных 
Низкий Высокий Высокий 

Возможность пере-

давать большой 

объем информации 

в любом формате 

Низкая  Высокая Средняя 

Направленность 

коммуникаций 

Преимущественно 

«сверху-вниз» 
«Снизу-вверх» «Сверху-вниз» 

Уровень  

централизации 
Высокий 

Низкий (Децентрализо-

ванность) 
Высокий 

Возможность появ-

ления эмерджент-

ных свойств 

Низкая Высокая Средняя 

 

Внедрение эффективного контракта как способа стимулирования сотруд-

ников не ограничилось только государственной службой. Данная форма трудо-

вых отношений также активно применяется в сфере образования [181] (напри-

мер, оплата труда педагогических работников высших учебных заведений). 

Помимо этого, эффективный контракт все чаще стал использоваться на ком-

мерческих предприятиях для стимулирования персонала для повышения эф-

фективности их труда. Основная задача эффективного контракта – установить 
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зависимость между уровнем оплаты труда персонала и результатами его труда 

[64]. В практике трудоустройства сотрудников срок заключения эффективного 

контракта не превышает 5 лет. 

Для стимулирования инновационной активности персонала предполага-

ется сделать обязательным заключения эффективного контракта с сотрудника-

ми, непосредственно отвечающими за инновационную деятельность предпри-

ятия: директор (заместитель директора) по развитию, директор (заместитель 

директора) по инновациям, инновационный менеджер и т.д. В индивидуальном 

эффективном контракте для таких сотрудников необходимо включить: 

– перечень задач и заданий сотрудника, конкретизируется трудовые обя-

занности сотрудника, указывается его роль в инновационной деятельности 

предприятия; 

– перечень показателей инновационной деятельности (в том числе ключе-

вые показатели эффективности – IKPI), на которые данный сотрудник потенци-

ально может повлиять;  

– система оценки качества инновационной деятельности сотрудников; 

– система и порядок оплаты труда по результатам оценки и достижения 

показателей инновационной деятельности. 

Однако, отметим, что в таком случае данной категории сотрудников не-

обходимо предоставление отсрочки (на период, не превышающий 6 месяцев) 

для их приспособления к новым условиям, требованиям и задачам и изменения 

обычного стиля и методов работы для достижения требуемого уровня деятель-

ности. И только после окончания данного периода отсрочки при недостижении 

планового уровня деятельности применять выбранные методы административ-

ного воздействия (перевод на другую работу, понижение премиальной состав-

ляющей, расторжение контракта и т.д.). 

Заключение эффективного контракта с уже трудоустроенными сотрудни-

ками, т.е. переход от трудового договора к эффективному контракту возможен 

в двух формах: 
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а) заключение дополнительного соглашения, в котором будут отражены 

изменения условий трудового договора; 

б) подписание новой редакции трудового договора – эффективного кон-

тракта [64, 73]. 

Отметим, что в независимости от формы перехода к эффективному кон-

тракту в соответствии со статьей 74 Трудового Кодекса РФ [157] сотрудников 

необходимо уведомить минимум за два месяца до изменения условий трудово-

го договора в письменной форме. При этом, если сотрудник отказывается от 

изменений условий трудового договора работодатель обязан предложить ему 

другую вакантную должность (в том числе нижестоящую и нижеоплачивае-

мую) и в случае повторного отказа имеет право расторгнуть трудовой договор в 

соответствии с пунктом 7 статьи 77 Трудового Кодекса РФ. В этом случае со-

труднику нужно выплатить выходное пособие в размере двухнедельного сред-

него заработка, что прописано в статье 178 Трудового Кодекса РФ. 

Последовательность этапов при переходе на систему эффективных кон-

трактов с отдельными сотрудниками представлена на рисунке 2.17. 

Для минимизации рисков возникновения ошибок и нарушения трудового 

законодательства при реализации указанных выше этапов, целесообразно на 

четвертом этапе в проектную команду включить специалиста по кадровому де-

лопроизводству и юриста. 

Применение эффективного контракта для рядовых сотрудников также 

возможно, но должно строиться на добровольной основе, т.е. собственной ини-

циативе сотрудника, желающего развиваться в профессиональном плане и про-

двигаться по карьерной лестнице в будущем. Возможно, на каком-то предпри-

ятии целесообразным будет разработка эффективного контракта для участни-

ков кадрового резерва на замещение должностей руководящего состава. 

Далее рассмотрим предложенный автором порядок определения части 

фонда оплаты труда, необходимого для премирования сотрудников, участвую-

щих в инновационной деятельности предприятия.  
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Рисунок 2.17 – Этапы перехода к эффективным контрактам  

(составлено автором на основе [64, 179]) 

 

Зачастую фонд оплаты труда является одной из значимых статей затрат в 

инновационных проектах. При этом на премирование сотрудников, участвую-

щих в инновационной деятельности предприятия целесообразно выделить от-

дельную часть фонда оплаты труда. В соответствии с ранее выделенным пятым 

принципом стимулирования инновационной активности персонала такая часть 

фонда оплаты труда должна быт величиной переменной. Поэтому для повыше-

ния точности экономических расчетов и прогнозирования экономической эф-

фективности инновационного проекта целесообразно будет внимательно по-

дойти к расчету и прогнозированию такого фонда. 
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Для целей расчета части фонда оплаты труда на премирование инноваци-

онно-активных сотрудников в текущем периоде автором предлагается восполь-

зоваться следующей формулой: 

 О 1
      О  

          
     

  1
     

 (2.51) 

где   О 1
      и  О  

     – переменная часть фонда оплаты труда, направленная 

на премирования сотрудников, участвующих в инновационной деятельности 

предприятия за отчетный и базовый период соответственно;    – коэффициент, 

отражающий прирост уровня реальной заработной платы на предприятии; 

  
     

 и  1
     

 – коэффициент, учитывающий результаты достижения эконо-

мического эффекта от инновационной деятельности в базовом и отчетном пе-

риоде соответственно.  

Переменная премиальная часть фонда оплаты труда за базовый период 

( О  
    ) является величиной известной. При этом, если формирование данно-

го фонда предполагается осуществить впервые, то целесообразно воспользо-

ваться известными методами его образования: а) исходя из количества участ-

ников инновационной деятельности и их роли в инновационных проектах [3]; 

б) исходя их трудоемкости и отработанного времени участников инновацион-

ной деятельности [139]; и т.д. 

Необходимость включения в формулу коэффициента, отражающего при-

рост уровня реальной заработной платы на предприятии (  ) обусловлено ин-

фляционными процессами в экономике в целом. Статьей 134 Трудового Кодек-

са РФ [157] закрепляется необходимость повышения реальной заработной пла-

ты сотрудников за счет проведения ее индексации на уровень роста потреби-

тельских цен. Конкретный механизм и порядок индексации заработной платы 

необходимо уточнить в локальных нормативных актах (коллективном договоре, 

положении об оплате труда персонала и др.) предприятия. Если предприятие 

ежегодно индексирует величину заработной платы в соответствии с официаль-

ным уровнем инфляции, то необходимо перевести данную величину в коэффи-

циент. По данным, публикуемым Банком России на постоянной основе известно, 
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что дезинфляционные риски в краткосрочном периоде увеличились. При этом, 

проинфляционные риски все также занимают существенную часть и далее будут 

влиять на деятельность предприятий. В публикуемых прогнозах Банк России 

обозначает ставку инфляции в 12-15% в течении 2022 года, которая в ближайшие 

два года будет иметь тенденцию к снижению до уровня 4% [70]. 

Коэффициенты, учитывающие результаты достижения экономического 

эффекта от инновационной деятельности (  
     

 и  1
     

) вносят коррективы в 

большую или меньшую сторону при расчете премиального фонда. В таблице 

2.18 представлен пример возможных диапазонов таких коэффициентов в зави-

симости от плановых и текущих показателей экономической эффективности 

инновационных проектов.  

Таблица 2.18 – Диапазоны коэффициентов   
     

 и  1
     

 (составлено авто-

ром) 

Показатель 

Среднее значе-

ние процента 

выполнения 

плановых зна-

чений по про-

шедшим проек-

там, % 

Промежуточное 

значение   
     

 

Среднее значе-

ние прироста 

показателей 

экономической 

эффективности 

по текущим ин-

новационным 

проектам, % 

Промежуточное 

значение  1
     

 

Чистая приве-

денная стои-

мость (NPV) 

Менее 70 0,7 Менее 80 0,7 

От 70 до 90 0,85 От 80 до 95 0,85 

От 90 до 100 1 От 95 до 100 1 

От 100 до 120 1,1 От 100 до 120 1,1 

Более 120 1,2 Более 120 1,2 

Срок окупаемо-

сти проекта 

Более 100 0,85 Более 100 0,8 

От 90 до 100 1 От 90 до 100 1 

От 80 до 90 1,1 От 80 до 90 1,1 

Менее 80 1,15 Менее 80 1,15 

Рентабельность 

инновационного 

проекта 

Менее 70 0,7 Менее 80 0,7 

От 70 до 90 0,85 От 80 до 95 0,85 

От 90 до 100 1 От 95 до 100 1 

От 100 до 120 1,1 От 100 до 120 1,1 

Более 120 1,2 Более 120 1,2 

Итоговое зна-

чение коэффи-

циентов 

Среднее арифметическое от зна-

чений   
     

 по трем показателям. 

Например: 

(0,85+1+0,7)/3 = 0,85 

Среднее арифметическое от значе-

ний  1
     

 по трем показателям. 

Например: 

(0,85+1,15+0,85)/3 = 0,95 
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При этом, отметим, что предприятие при необходимости может ввести 

дополнительные показатели, а также свои диапазоны их значений и определить 

величину коэффициентов экспертным путем, учитывая специфику и особенно-

сти ведения инновационной деятельности предприятия. 

Отметим, что в предложенной методике определение части фонда оплаты 

труда для премирования инновационно активных сотрудников каждому сред-

нему значению показателя соответствует определенное промежуточное значе-

ние коэффициентов   
     

 и  1
     

. Предложенные автором границы значений 

показателей и коэффициентов определены экспертным путем для предприятий-

примеров и представлены в качестве ориентира для руководства предприятия, а 

поэтому могут быть пересмотрены исходя из особенностей конкретного пред-

приятия.  

Для расчета средних значений процента прироста выполнения плановых 

значений необходимо разделить фактические значения показателей на плано-

вые. В приложении М приведен шаблон таблицы по расчету среднего значения 

процента выполнения плановых значений показателей по реализации прошед-

ших инновационных проектов. Аналогично определяется среднее значение 

прироста показателей экономической эффективности по текущим инновацион-

ным проектам. Но в таком случае осуществляется деление плановых показате-

лей по текущим инновационным проектам на аналогичные значения показате-

лей за прошлый период (приложение М). 

Представленные в таблице диапазоны свидетельствуют о том, что при 

недостижении плановых показателей реализации инновационных проектов в 

предыдущем периоде сумма премиальной части фонда оплаты труда будет 

снижена на величину соответствующего коэффициента и наоборот. При этом, 

чтобы не возникла ситуация, когда фонд оплаты труда завышается за счет ис-

кусственного увеличения плановых показателей экономической эффективности 

по текущим (будущим) проектам необходимо: 
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– скорректировать диапазоны и (или) значения коэффициентов  1
     

 в 

большую или меньшую сторону соответственно с учетом поправки на риск 

проекта; 

– использовать независимую оценку достижения прогнозируемого эко-

номического эффекта от инновационного проекта. 

Стоит обратить внимание, что простое лишь пропорциональное увеличе-

ние премиальной части фонда оплаты труда в зависимости от количества инно-

вационных проектов и срока их окупаемости не будет целесообразным, по-

скольку может привести к тому, что сотрудники будут заинтересованы в увели-

чении количества малых по масштабу, длительности и уровню рискованности 

инновационных проектов. В конечном счете, это приведет к тому, что даже при 

наличии инновационного активного персонала и активной инновационной дея-

тельности ее масштабы не приведут к достижению желаемых масштабов инно-

вационного развития предприятия. 

 

Выводы по главе 2 

 

1. Введены авторские трактовки таких понятий как: механизм управления 

инновационной активностью персонала, под которым понимается определен-

ная совокупность правил и процедур, предназначенных для принятия управ-

ленческих решений в области управления, оценки, контроля и стимулирования 

инновационной активности персонала, что позволяет предприятию повысить 

для себя  приоритет инновационного развития и быть ориентированным на дос-

тижение положительных экономических, социальных, управленческих, техно-

логических и рыночных эффектов; политика управления инновационной актив-

ностью персонала, которая представляет собой внутреннее нормативное поло-

жение предприятия, являющееся составной частью общей стратегии инноваци-

онной деятельности предприятия, основной целью которой является формиро-

вание необходимого для достижения целей инновационного развития предпри-
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ятия уровня инновационной активности персонала посредством установленных 

принципов, подходов и методов управления; управление инновационной актив-

ностью персонала понимается как совокупность взаимосвязанных видов дея-

тельности, в рамках которой создается ценность для организации в виде повы-

шения инновационной активности персонала; система стимулирования инно-

вационной активности персонала, которая включает в себя комплекс управ-

ленческих мероприятий по целенаправленному воздействию на сотрудников 

для повышения их включенности в инновационные процессы предприятия и 

роста инновационной активности до уровня, обеспечивающего полную реали-

зацию стратегии инновационного развития предприятия. 

2. Для реализации эффективной политики управления инновационной ак-

тивностью персонала обосновано содержание ее основных элементов: 1) систе-

ма управления инновационной активностью персонала, для которой были пред-

ложены цели, задачи, принципы, процесс управления инновационной активно-

стью персонала предприятия; 2) структура управления инновационной актив-

ностью персонала на предприятии, при анализе которой обоснована необходи-

мость выделения отдельного подразделения, отвечающего за инновационное 

развитие и выделены три возможных варианта структурной подчиненности та-

кой организационной единицы в зависимости от различных особенностей 

функционирования предприятия; 3) идентификация факторов, влияющих на 

уровень инновационной активности персонала как важной составляющей, 

влияющей на эффективность функционирования политики управления иннова-

ционной активностью персонала; 4) оценка уровня инновационной активности 

персонала с помощью набора качественных и количественных показателей; 5) 

оценка влияния инновационной активности персонала на финансовые и нефи-

нансовые показатели деятельности предприятия для определения возможных 

экономических потерь или выгод вследствие достижения желаемого уровня 

инновационной активности персонала; 6) система стимулирования инноваци-

онной активности персонала предприятия как совокупность мер с использова-
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нием регламентированных инструментов и способов материального и немате-

риального стимулирования; 7) мониторинг и контроль уровня инновационной 

активности персонала, который выполняет функцию информационно-

аналитической поддержки принятия управленческих решений в области управ-

ления инновационной активностью предприятия. 

3. Установлено, что управление инновационной активностью персонала в 

первую очередь является процессом выработки и исполнения управленческих 

решений в области повышения инновационной активности персонала для дос-

тижения целей устойчивого инновационного развития предприятия за счет 

наиболее полного использования человеческого капитала. Основные этапы реа-

лизации данного процесса в рамках одного календарного года в виде цикла 

должны включать мероприятия в области анализа и диагностики текущего со-

стояния в области инновационной деятельности предприятия, исследования 

возможности достижения целей в области инновационного развития на основе 

данных о текущем уровне инновационной активности персонала, стимулирова-

ния инновационной активности персонала, выработки рекомендаций по совер-

шенствованию системы управления инновационной активностью персонала. 

4. Анализ экономических, управленческих, социальных, рыночных и тех-

нологических последствий (эффектов), которые могут быть получены на пред-

приятии при достижении высокого уровня инновационной активности персона-

ла в кратко-, средне- и долгосрочном периодах показал, что для достижения 

значимых экономических, рыночных и технологических эффектов необходимо 

планомерная и систематическая работа предприятия в области управления ин-

новационной активностью персонала. 

5. Для оценки уровня инновационной активности персонала предприятия 

разработана и обоснована авторская модель и реализующая ее методика, вклю-

чающие систему показателей, процедуру оценки, интерпретацию результатов и 

механизм принятия управленческих решений на основе применения метода 

парного сравнения и последующего расчета весовых коэффициентов по методу 
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Фишберна. Это позволило выделить группу основных показателей, включен-

ных в итоговую систему. Данные показатели разделены на 8 групп по таким 

двум критериям, как факторы проявления инновационной активности персона-

ла и ключевые компоненты инновационной активности. 

6. Обоснована необходимость проведения анализа динамики показателей 

и численного прогнозирования уровня инновационной активности персонала 

(      предприятия с использованием метода наименьших квадратов и после-

дующего расчета интегрального показателя      на основе разработанных ал-

горитмов их реализации. 

7. Введенная типология инновационной активности персонала предпри-

ятия исходя из значения интегрального показателя     , с выделением трех 

типов инновационной активности персонала (инновационно-пассивный; инно-

вационно-неустойчивый; инновационно-активный), позволила разделить на-

правления управления инновационной активностью персонала для руководства 

предприятия.  

8. Предложены и обоснованы основные элементы системы стимулирова-

ния инновационной активности персонала предприятия, предлагающие выде-

ление восьми ключевых принципов стимулирования инновационно активных 

сотрудников: сочетание долгосрочных и краткосрочных стимулов; информаци-

онная открытость; добровольность участия; объективность; динамизм; спра-

ведливость; значимость; толерантность к неудачам. В качестве основных тех-

нологий стимулирования автором предложено использовать: легализацию ин-

новационной политики предприятия и системы управления инновационной ак-

тивностью персонала; внедрение материальных форм стимулирования; внедре-

ние нематериальных форм стимулирования; создание информационной систе-

мы инновационной деятельности предприятия; эффективный контракт на доб-

ровольной основе для отдельных категорий сотрудников, напрямую отвечаю-

щих за инновационное развитие предприятия. 
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9. Процедура материального стимулирования инновационной активности 

персонала должна основываться на применении в качестве исходной базы сис-

темы Ключевых показателей эффективности (KPI). Типовая система KPI долж-

на быть модернизирована за счет выделения трех уровней сотрудников (в зави-

симости от их участия в инновационных процессах предприятия): высшее ру-

ководство; средний менеджмент; инициаторы и участники инноваций. 

10. Премиальная часть фонда оплаты труда сотрудников, участвующих в 

инновационной деятельности, должна быть величиной переменной. Методику 

расчета данной части фонда оплаты труда в текущем периоде следует опреде-

лять исходя из: переменной части фонда оплаты труда, направленной на пре-

мирование сотрудников, участвующих в инновационной деятельности пред-

приятия за базовый период; уровня прироста реальной заработной платы на 

предприятии; результатов достижения экономического эффекта от инноваци-

онной деятельности в базовом и отчетном периоде. 

11. Разработанный инструментарий позволяет принимать обоснованные 

решения в области управления инновационной активностью персонала пред-

приятия и требует практической апробации для определения критических зна-

чений показателей достижения стратегических целей инновационного развития 

предприятий на основе применения для конкретных представителей предпри-

ятий инновационного сектора. 
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ГЛАВА 3. РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ МЕХАНИЗМА УПРАВЛЕНИЯ 

ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТЬЮ ПЕРСОНАЛА 

 

3.1 Политика управления инновационной активностью персонала  

 

Основываясь на данных статистического измерения инноваций Oslo Man-

ual: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation [198], кото-

рые ежегодно публикуются Федеральной службой государственной статистики 

для целей оценки уровня инновационной активности регионов России, можно 

сделать вывод о неудовлетворительном уровне инновационного развития Рос-

сии и Челябинской области. Так, в 2020 году только 11,4% предприятий при-

знаны инновационно-активными. Это на 31,5% меньше, чем в 2018 году. При 

этом из восьми регионов Российской Федерации Уральский федеральный округ 

в целом занимает только четвертое место [161]. Основную массу инновацион-

ных проектов реализуют средние и крупные предприятия, работающие в регио-

нальном сегменте. Это актуализирует необходимость оценки и управления ин-

новационной активностью персонала в целях развития инновационной актив-

ности предприятий области, не отменяя общности выводов для большинства 

других регионов. 

При формировании методического подхода к реализации механизма 

управления инновационной активностью предприятия выше была определена 

необходимость внутреннего нормативного положения о политике управления 

инновационной активностью персонала, которое для эффективной реализации 

должно быть закреплено локальным нормативным актом предприятия. Как вся-

кое положение по управлению внутренними процессами предприятия данное 

положение должно иметь структуру, включающую: 

‒ общие положения политики; 

‒ используемые термины и сокращения; 
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‒ цели и задачи системы управления инновационной активностью 

персонала предприятия; 

‒ принципы организации управления инновационной активностью 

персонала; 

‒ структура системы управления инновационной активностью персо-

нала; 

‒ процесс управления инновационной активностью персонала; 

‒ оценка уровня инновационной активности персонала; 

‒ система стимулирования инновационной активности персонала; 

‒ мониторинг и контроль уровня инновационной активности персо-

нала; 

‒ заключительные положения. 

О щие поло ения политики должны фиксировать: 

‒ название документа и предприятия-объекта политики, непротиво-

речивость действующему трудовому законодательству РФ, рекомендациям 

Международной организации труда направленность на повышение эффектив-

ности управления инновационными процессами предприятия; 

‒ основные положения и особенности функционирования системы 

управления инновационной активностью персонала на предприятии; 

‒ ответственность субъектов системы управления за эффективность 

реализации инновационной стратегии предприятия; 

‒ локальность нормативного акта и направленность на разработку 

внутренних документов предприятия при реализации процессов его инноваци-

онного развития (управление, контроля, стимулирования инновационной дея-

тельности, и т.д.); 

‒ возможность пересмотра условий, изложенных в политике, руково-

дством предприятия для создания условий возможности повышения эффектив-

ности управления его инновационной деятельностью; 



158 

 

‒ лиц, ответственных за реализацию и контроль исполнения условий, 

представленных в политике; 

‒ обязательность условий и требований политики для применения 

всеми сотрудниками предприятия, в независимости от их статуса, должности, 

вида занятости, рабочего места и т.д. 

 спользуемые термины и сокращения предполагают применение ключе-

вых понятий инновация, инновационное развитие, инновационная активность 

персонала, механизм управления инновационной активностью персонала, уро-

вень инновационной активности персонала, инновационная идея (предложе-

ние), полезная инновационная идея, инновационный проект в контексте обос-

нованного выше их сущностного содержания. 

Цели и задачи системы управления инновационной активностью персо-

нала предприятия должны фиксировать стороны управления: 

‒ деятельность по управлению инновационной активностью персона-

ла является неотъемлемой частью процессов инновационной деятельности 

предприятия и его инновационного развития; 

‒ такая деятельность реализуется на предприятии на систематической 

основе, не противоречит стратегическим и оперативным целям и задачам функ-

ционирования предприятия и интегрирована во внутренние бизнес-процессы; 

‒ цель системы управления инновационной активностью персонала – 

достижение устойчивого инновационного развития предприятия за счет наибо-

лее полного использования человеческого капитала; 

‒ достижение цели возможно при условии решения следующих задач: 

1) создание условий для реализации инновационной деятельности персо-

нала предприятия; 

2) наличие оценки, анализа и контроля уровня инновационной активности 

персонала предприятия;  

3) своевременное выявление и устранения причин снижения инновацион-

ной активности персонала предприятия; 
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4) обеспечение экономического, управленческого, социального, рыночно-

го, технологического эффектов от функционирования системы; 

5) развитие инновационной культуры на предприятии; 

6) организация процедуры информирования персонала об инновационной 

деятельности предприятия; 

7) стимулирование инновационной активности персонала предприятия. 

 ринципы организации и управления инновационной активностью персо-

нала характеризуются следующим образом: 

‒ принцип регламентирования: все управленческие воздействия в 

рамках системы осуществляются на основании официального документа – рег-

ламента (или положения) и других документов, принятых руководством пред-

приятия. Все подразделения и структурные единицы должны осуществлять 

деятельность в соответствии с этим регламентом; 

‒ принцип соответствие целям: функционирование системы должно 

соответствовать целям и задачам деятельности предприятия и учитывать при-

оритет его инновационного развития; 

‒ принцип непрерывности: мероприятия в области управления инно-

вационной активностью персонала не должны быть разовыми и носить кратко-

срочный характер. Система должна функционировать на постоянной основе для 

предоставления руководству полноценной и актуальной информации о теку-

щих процессах и результатах; 

‒ принцип ресурсного обеспечения: в рамках функционирования сис-

темы должны быть выделены информационные, человеческие, финансовые, 

материальные и др. ресурсы, необходимые для достижения поставленных целей 

и задач; 

‒ принцип целесообразности: результаты деятельности системы дол-

жен приносить положительный эффект (экономический, социальный и т.д.), ко-

торый должен превышать затраты на её функционирование; 
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‒ принцип справедливого вознаграждения: персонал предприятия 

должен вознаграждаться в соответствии с достигнутыми индивидуальными и 

(или) коллективными результатами деятельности в области разработки и вне-

дрения инноваций. 

 труктура системы управления инновационной активностью персонала 

определяет: состав участников с указанием подразделений и должностей; пол-

номочия участников; взаимное согласование с положениями о функционирова-

нии подразделений; необходимые условия для обеспечения порядка и сам по-

рядок оперативного взаимодействия всех участников между собой;  

 роцесс управления инновационной активностью персонала является од-

ним из ключевых элементов политики и системы управления и должен вклю-

чать следующие последовательные подпроцессы: 

1. Анализ потребностей предприятия в тактическом и стратегическом 

развитии. 

2. Формулировка целей предприятия в области инновационного раз-

вития предприятия на будущий период. 

3. Оценка экономической эффективности предприятия. 

4. Постановка целей в области управления инновационной активно-

стью персонала предприятия. 

5. Определение факторов, влияющих на уровень инновационной ак-

тивности персонала. 

6. Оценка уровня инновационной активности персонала. 

7. Оценка возможности достижения целей в области инновационного 

развития.  

8. Составление плана мероприятий по повышению инновационной ак-

тивности персонала. 

9. Разработка (корректировка) программы стимулирования инноваци-

онной активности персонала. 
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10. Составление (или корректировка при необходимости) политики 

предприятия в области управления инновационной активностью персонала. 

11. Проверка наличия всех видов необходимых ресурсов. 

12. Составление и оценка бюджета затрат на реализацию плана меро-

приятий по повышению инновационной активности персонала. 

13. Информирование персонала о планах предприятия в области инно-

вационного развития. 

14. Реализация мероприятий по повышению уровня инновационной ак-

тивности персонала. 

15. Мониторинг и контроль уровня инновационной активности персо-

нала. 

16. Оценка влияния инновационной активности персонала на финансо-

вые и нефинансовые показатели предприятия. 

17. Выработка рекомендаций по совершенствованию системы управле-

ния инновационной активностью персонала. 

18. Оценка результатов инновационной деятельности персонала. 

Данный перечень носит рекомендательный характер и может быть скор-

ректирован с учетом внутренних особенностей предприятия. При этом на пред-

приятии зафиксирован определенный порядок оформления и подачи, рассмот-

рения инновационных идей для признания их полезными. 

Оценка уровня инновационной активности персонала должна выполнять-

ся с установленной периодичностью (ежемесячно, раз в полгода, раз в год), на-

значенным ответственным, учитываться на всех уровнях управления при обос-

новании управленческих решений в области разработки мероприятии и выборе 

технологий управления инновационной активностью персонала, быть досто-

верной и своевременной, визуализироваться схемой очередности реализации 

процедуры применимой для условий деятельности конкретного предприятия. 

 тимулирование инновационной активности персонала предполагает: 

ввод системы вознаграждения, направленной на повышение инновационной ак-



162 

 

тивности персонала до уровня, обеспечивающего полную реализацию страте-

гии инновационного развития предприятия; считать основанием для премиро-

вания признание инновационной идеи сотрудника полезной,  участие в иннова-

ционных процессах предприятия при условии достижения установленных клю-

чевых показателей эффективности инновационной деятельности и иные случаи, 

признанные руководством предприятиями возможными для поощрения; обя-

занность руководства предприятия и ответственных за инновационное развитие 

лиц информировать сотрудников о возможностях их премирования, используе-

мых материальных и нематериальных стимулах с целью повышения прозрачно-

сти системы; равное право всех сотрудников на вознаграждение за участие в 

инновационных процессах предприятия; объективность оценки вклада сотруд-

ников только по профессиональным характеристикам; конкретный порядок, 

сроки и процедура вознаграждения регламентируется внутренним локальным 

документом конкретного предприятия – Положением об оплате труда иннова-

ционно-активных сотрудников. 

Мониторинг и контроль уровня инновационной активности персонала 

предполагает: получение оперативной информации о текущем уровне иннова-

ционной активности персонала; выявление и устранение возможных недостат-

ков в функционировании системы; непрерывность и оформление в электронном 

(и при необходимости в печатном) виде с отражением в отчетности предпри-

ятия; указание конкретного подразделения и должности лиц, ответственных 

за инновационное развитие предприятия  доведение результатов до руководи-

телей и сотрудников предприятия; представление основой для принятия управ-

ленческих решений  в области стимулирования и оплаты труда инновационно-

активных сотрудников и достижения инновационных показателей эффективно-

сти предприятия. 

 аключительные поло ения предполагают утверждение политики  ове-

том директоров или Генеральным директором с конкретной даты на неопре-

деленный период времени и возможность пересмотра в связи с изменением 
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действующего российского законодательства, локальных нормативных доку-

ментов, стратегии предприятия. 

Практическое представление приведенных положений политики управле-

ния инновационной активностью персонала конкретного предприятия в виде 

локального нормативного акта предприятия о введении его в действие обеспе-

чит объективно необходимую информационно-управленческую поддержку 

представленного выше механизма управления инновационной активностью 

персонала в интересах инновационного развития предприятия. Рекомендуемый 

шаблон положения приведен в приложении П и должен быть адаптирован к ус-

ловиям деятельности конкретного предприятия. 

По данным Министерства экономического развития Челябинской области 

[133] на текущий момент в области функционирует 157 предприятий, зарегист-

рированных в реестре инновационных компаний. Это далеко не полный пере-

чень предприятий, осуществляющих на постоянной основе инновационную 

деятельность. Однако, разработанный автором механизм многофакторного и 

многоуровневого управления инновационной активностью персонала требует 

оценки и анализа его применимости на базе конкретного предприятия, приме-

нительно к индивидуальным запросам его целей, ресурсов и доступных к за-

действованию инструментов, что делает обобщение данного процесс трудоем-

ким, а изучение и представление данных практической апробации авторских 

разработок на большом числе предприятий затруднительным в рамках данного 

исследования. В связи с этим круг предприятий, на которых будет проводиться 

оценка результативности предложенного автором механизма управления инно-

вационной активностью персонала, ограничен и иллюстрирует только возмож-

ность реализации авторских предложений. В конечную выборку попали пред-

приятия, отвечающие следующим критериям: 

– фактическое нахождение и функционирование на территории Челябин-

ской области; 
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– отнесение к Разделу C «Обрабатывающие производства» по Общерос-

сийскому классификатору видов экономической деятельности; 

– отнесение к среднему или крупному предприятию на основании оценки 

численности персонала (свыше 100 человек [163]) и по критерию предельного 

значения выручки от реализации товаров или услуг (не более чем 2 млрд. руб. 

[127]); 

– осуществление инновационной деятельности вне зависимости от ее 

масштабов; 

– предоставление доступа для оценки внутренней управленческой отчет-

ности и данных по инновационной деятельности предприятия, поскольку раз-

работанная автором методика требует доступ к таким данным; 

– возможность и готовность предприятия проводить исследования уровня 

инновационной активности персонала предприятия. 

Для апробации предложенных автором разработок в области управления 

и стимулирования инновационной активности персонала предприятия при мак-

симальном соответствии перечисленным выше критериям были выбраны два 

предприятия: ООО «Комфорт» и ООО «Модерн Гласс». В таблице 3.1 пред-

ставлена краткая характеристика выбранных предприятий [168, 169]. 

Выбранные предприятия являются промышленными, но относятся к раз-

ным видам экономической деятельности, поэтому при апробации предложен-

ных автором разработок далее будут учитываться особенности деятельности 

каждого отдельного предприятия и специфика осуществляемого ими вида дея-

тельности.  

При мониторинге деятельности по управлению инновационной активно-

стью персонала на выбранных предприятиях было установлено, что среди при-

нятых локальных нормативных актах такого документа как «Политика управ-

ления инновационной активностью персонала» или «Политика управления ин-

новационной деятельностью предприятия» не значится. Но, несмотря на это, в 

связи с наличием инновационной деятельности на предприятиях далее будут 
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представлены результаты исследования имеющихся на каждом отдельном 

предприятии элементов политики управления инновационной активностью 

персонала, даже тех, которые не получили официального статуса и не закреп-

лены в официальных документах. 

Таблица 3.1 – Краткая характеристика предприятий (составлено автором по 

данным предприятия и открытых источников) 

№ 

п/п 
Характеристика ООО «Комфорт» ООО «Модерн Гласс» 

1 

Полное юридическое назва-

ние 

Общество с ограниченной 

ответственностью «Ком-

форт» 

Общество с ограниченной 

ответственностью «Мо-

дерн Гласс» 

2 

Основной вид деятельности 

по ОКВЭД 

17.29 – Производство 

прочих изделий из бумаги 

и картона 

23.12 – Формирование и 

обработка листового стек-

ла 

3 
Местонахождение г. Челябинск, улица 1-я 

Потребительская, дом 24 

г. Челябинск, ул. Енисей-

ская, 8, стр. 1 

4 ИНН 7451413980 7451109035 

5 Сайт  http://bumko.ru/ www.modernglass.ru  

6 Год создания 2016 2002 

7 
Величина уставного капита-

ла, руб. 
10 000 10 000 000 

8 
Численность сотрудников, 

чел. 
115 616 

9 

Осуществление инновацион-

ной деятельности на посто-

янной основе 

да да 

10 

Количество инновационных 

проектов, реализованных за 

последний год 

4 7 

 

  нализ политики управления инновационной активностью персонала на 

предприятии ООО « омфорт» 

Управление инновационной активностью персонала на предприятии ООО 

«Комфорт» фрагментарно представлено как один из составных элементов ви-

дов деятельности в области управления инновационным развитием предпри-

ятия, но в отдельные системы и процесс не выделено. В стратегии инновацион-

ного развития предприятия до 2025 года обозначены цели в области развития 

инновационной деятельности предприятия и внедрения новых инновационных 
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технологий в производственный процесс изготовления бумажной основы и 

продукции санитарно-гигиенического назначения, что позволит: 

– повысить качество готовой продукции; 

– увеличить долю продаж по индивидуальным заказам (дизайн и разра-

ботка собственной торговой марки); 

– увеличить чистую прибыль предприятия; 

– уменьшить объем отходов производства; 

– увеличить производительность труда сотрудников. 

Обозначенные цели и ожидаемые результаты в стратегии данного пред-

приятия имеют конкретные измеримые параметры и характеристики в соответ-

ствии с принципом SMART. Но в данной работе они представлены только в той 

степени, в которой были разрешены и согласованы с руководством предпри-

ятия. Достижение указанных результатов ожидается в том числе за счет повы-

шения инновационной активности персонала. На текущий момент руково-

дством предприятия наблюдается потребность в повышении уровня инициа-

тивности сотрудников в области генерирования и реализации инновационных 

идей. В таблице 3.2 представлены количественные данные по реализованным 

инновационным проектам за последние три года и ожидаемым значениям на 

будущий период. 

Таким образом, ожидается уменьшение доли инновационных проектов, 

носящих директивный характер и направление инновационной деятельности по 

пути «снизу-вверх», поощряя при этом инициативность сотрудников в вопросах 

генерирования инновационных идей и их участия в инновационной деятельно-

сти предприятия.  

В качестве ключевых методов управления на предприятии используются 

экономические и административные. Экономические методы базируются на 

выплате премий участникам инновационных проектных команд и сотрудником, 

которые участвуют в инновационных процессах предприятия.  
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Таблица 3.2 – Данные по инновационной деятельности ООО «Комфорт» (со-

ставлено автором) 

№ 

п/п 
Показатель 

Данные за 

три по-

следних 

года 

Ожидаемые 

плановые 

значения в 

ближайшие 

три года 

Прирост пла-

новых значе-

ний, % 

1 

Прирост среднего значения чистой при-

веденной стоимости по инновационным 

проектам (NPV), % 

12,8 17,4 35,94 

2 
Количество реализованных инновацион-

ных проектов, шт., в т.ч.  
9 12 33,33 

2.1 по инициативе руководства 6 7 16,67 

2.2 по инициативе сотрудников 2 5 150,00 

3 
Процент сотрудников, вовлеченных в ин-

новационную деятельность, % 
15,3 45,2 195,42 

4 
Среднее время разработки и внедрения 

инновационных проектов, мес. 
17,6 12,9 -26,70 

5 
Среднегодовой темп прироста произво-

дительности труда, % 
9,1 14,4 58,24 

6. 
Прирост инвестиций в основные произ-

водственные фонды, % 
14,72 17,62 19,70 

7.  
Прирост инвестиций в создании и разви-

тие инновационных продуктов, %  
8,2 19,2 134,15 

 

При этом, премии носят коллективный характер и начисляются по ре-

зультатам работы всего коллектива. Из чего следует, что отсутствуют индиви-

дуальные стимулы и оценка индивидуального вклада сотрудника в инноваци-

онное развитие предприятия. Величина премии определяется непосредствен-

ным руководителем исходя из степени участия сотрудника в инновационных 

процессах, что, несомненно, является его субъективной оценкой. Администра-

тивные методы основываются на разработке приказов по штатному составу и 

участию сотрудников в инновационной деятельности, а также разработке пла-

нов по достижения определенного значения показателей инновационного раз-

вития предприятия.  

Реализация инновационных проектов на предприятии ООО «Комфорт» 

осуществляется посредством создания временных инновационных проектных 

команд, которые лично возглавляет генеральный директор предприятия. Ин-
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формирование участников таких проектных команд на предприятии, как прави-

ло, происходит посредствам еженедельных совещаний и личных встреч с уча-

стниками.  

Для оценки уровня инновационной активности персонала на предприятии 

не используется специальная методика. Данная оценка производиться по ре-

зультатам анализа общих показателей инновационной активности предприятия. 

В качестве ключевых используются такие показатели, как:  

– объем инвестиций в НИОКР; 

– прирост чистой прибыли; 

– рентабельность инновационной деятельности (рентабельность иннова-

ций); 

– количество инновационных идей, предложенных сотрудниками; 

– средний уровень NPV по инновационному проекту.  

Отметим, что оценка влияния инновационной активности персонала 

предприятия ООО «Комфорт» осуществляется, но только через прогнозирова-

ние и оценку экономических и рыночных эффектов на краткосрочную перспек-

тиву.  

 нализ политики управления инновационной активностью персонала на 

предприятии ООО «Модерн Гласс» 

Предприятие ООО «Модерн Гласс» осуществляет инновационную дея-

тельность на постоянной основе. На текущий момент ведется работа по разра-

ботке и внедрению инноваций в технологию производства новых видов стекло-

изделий: 

1) электрообогреваемое стекло; 

2) стекло с переменной прозрачностью; 

3) стекло с функцией защиты от электромагнитного излучения. 

Помимо этого, внедряются новые технологии в процессы установки и 

эксплуатации стеклоизделий с возможностью управления работой в разных ре-

жимах (ручной, автоматический, полуавтоматический, управление со смартфо-
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на и т.д.). Руководством принята Стратегия инновационного развития на бли-

жайшие пять лет, в которой одним из ключевых приоритетов является повыше-

ние инновационной активности персонала.  

При исследовании инновационной деятельности предприятия существен-

ных проблем выявлено не было. Но руководством была поставлена задача по-

вышения инновационной активности персонала. В таблице 3.3 представлены 

количественное данные по реализованным инновационным проектам за по-

следние три года и ожидаемым значениям на будущий период деятельности 

ООО «Модерн Гласс». 

Таблица 3.3 – Данные по инновационной деятельности ООО «Модерн Гласс» 

(составлено автором) 

№ 

п/п 
Показатель 

Данные за 

три по-

следних 

года 

Ожидаемые 

плановые 

значения в 

ближайшие 

три года 

Прирост пла-

новых значе-

ний, % 

1 

Прирост среднего значения чистой при-

веденной стоимости по инновационным 

проектам (NPV), % 

10,3 16,9 64,08 

2 
Количество реализованных инновацион-

ных проектов, шт., в т.ч.  
12 18 50,00 

2.1 по инициативе руководства 7 6 -14,29 

2.2 по инициативе сотрудников 5 12 140,00 

3 
Процент сотрудников, вовлеченных в 

инновационную деятельность, % 
21,4 68,3 219,16 

4 
Среднее время разработки и внедрения 

инновационных проектов, мес. 
19,5 11,8 -39,49 

5 
Среднегодовой темп прироста произво-

дительности труда, % 
11,1 18,0 62,16 

6. 
Прирост инвестиций в основные произ-

водственные фонды, % 
11,7 28,0 139,32 

7.  
Прирост инвестиций в создании и разви-

тие инновационных продуктов, %  
18,2 41,9 130,22 

 

Целями инновационной деятельности предприятия являются: 

1) повышение качественных характеристик стеклопродукции; 

2) рост объема продаж инновационной продукции; 

3) увеличение объема продаж продукции за рубежом; 
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4) внедрение новых инновационных технологий в процесс производства и 

установки стеклопродукции. 

Для реализации перечисленных выше целей и указанных в таблице 3.3 

показателей предприятию необходимо усовершенствовать систему управления 

инновационной активностью персонала. 

Отметим, что на предприятии внедрена корпоративная CRM-система и 

портал, которые позволяют автоматизировать все процессы, связанные с доку-

ментооборотом и информированием сотрудников. В том числе, такая система 

позволяет оперативно передавать информацию, отчеты и т.п. при осуществле-

нии инновационной деятельности. 

В организационной структуре предприятия отсутствует специализиро-

ванный отдел, отвечающий за инновационное развитие предприятия, но на по-

стоянной основе действует проектная команда, реализующая инновационную 

деятельность. В постоянный состав данной команды входит: Главный инженер, 

Исполнительный директор, Руководитель отдела развития.  

На предприятии ООО «Модерн Гласс» используется большой перечень 

технологий управления персоналом, которые реализуется отдельной службой 

по управлению персоналом. В том числе применяются технологии стимулиро-

вания инновационной активности сотрудников предприятия в форме матери-

ального поощрения их участия в инновационных проектах, рассчитанные исхо-

дя из полученных результатов и трудоемкости. По результатам анализа систе-

мы стимулирования была выявлена проблема в том, что поощрения являются 

несистематическими и назначаются индивидуально для участников инноваци-

онной деятельности, что не формирует мотив у большинства сотрудников про-

являть инициативность и активность в инновационной деятельности на посто-

янной основе. В связи с этим, действующий подход не формируют долгосроч-

ного стимула к повышению инновационной активности у сотрудников.  

Результаты комплексного анализа политики управления инновационной 

активностью персонала на примере предприятий Челябинской области пред-
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ставлены в приложении Н. При исследовании политики и системы управления 

инновационной активностью персонала на выбранных предприятиях были по-

лучены однородные выводы:  

1) функционирующие элементы не позволяют судить о комплексном под-

ходе к управлению инновационной активностью персонала; 

2) существует риск того, что характер и масштаб реализации инноваци-

онной политики в существующих условиях не позволит предприятиям реализо-

вать планы по достижению стратегических инновационных целей предприятия 

в долгосрочной перспективе.  

В завершение мониторинга предприятиям были даны рекомендации по 

необходимости формировании не только комплексной системы управления ин-

новационной активностью персонала, но и остальных элементов положения од-

ноименной политики и ее административного закрепления, которые подробно 

описаны выше. 

 

3.2. Методика реализации управления уровнем  

инновационной активности персонала 

 

В процессе исследования политики управления инновационной активно-

стью персонала на предприятиях Челябинской области было выявлено отсутст-

вие комплексного подхода к управлению инновационной активностью персо-

нала. Однако на данном этапе исследования неоднозначным является влияние 

текущей ситуации, а также имеющихся объемов и масштабов политики управ-

ления, на значение показателя уровень инновационной активности персонала 

(УИАП).  

Поэтому, во-первых, необходимо решить задачу по оценке уровня инно-

вационной активности персонала на примере исследуемых предприятий. Дан-

ное исследование будет проведено с использованием разработанного автором 

методического инструментария, представленного в разделе 2.2. Во-вторых, це-
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лесообразно осуществить прогнозирование показателя УИАП на среднесроч-

ный период. В-третьих, необходимо оценить возможности предприятия по по-

вышению уровня инновационной активности персонала до уровня, обеспечи-

вающего достижение запланированных объемов инновационной деятельности 

предприятия. 

В ходе проведенного исследования были проанализированы показатели 

деятельности предприятий ООО «Комфорт» и ООО «Модерн Гласс» за период 

с 01.01.2019 по 31.12.2021 г. Для соизмерения и дальнейшего сравнения уровня 

инновационной активности персонала на исследуемых предприятиях было 

принято решение выбрать единые временные характеристики процедуры про-

ведения оценки [207]. В связи с этим в качестве периода проведения расчетов 

показателей был выбран интервал длительностью полгода. Выбранный период 

также соответствует особенностям и масштабам реализации инновационной 

деятельности на данных предприятиях и является адекватным решаемым зада-

чам с методической точки зрения.  

В соответствии с предложенной в п. 2.3 методикой следующим шагом 

были определены диапазоны значений коэффициентов для IKPI. Отметим, что 

распределение весов по IKPI служит индикатором для оценки значимости того 

или иного показателя, а определение значений коэффициентов по IKPI позво-

лит оценить степень выполнения того или иного показателя и непосредственно 

повлиять на рассчитываемое значение премии. Ранее в п. 2.3 в таблице 2.14 

представлены диапазоны значений по коэффициентам для IKPI в качестве при-

мера. В данном параграфе далее, исходя из полученных фактических данных, 

появилась необходимость обосновать такое распределение. Поэтому, для обос-

нованности процесса определения границ таких диапазонов использовалась ме-

тодика интервальных рядов распределения.  

Использование методики интервальных рядов распределения является 

научно-обоснованным, но в то же время простым и нетрудоемким способом 

упорядочивания и обобщения статистических данных [118]. В случае расчета 
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коэффициентов для IKPI на базе данной методики появляется возможность 

учесть конкретные данные предприятия и на их основе построить уникальные 

ряды распределения. В то же время базой для расчета являются имеющееся 

фактические и прогнозные данные изменений значений показателей IKPI. При 

установлении интервалов необходимо определить максимум и минимум по 

значению каждого показателя, а также количество групп и величину интервала.  

Для исследуемых предприятий было принято решение установить коли-

чество групп диапазонов оценки коэффициентов в количестве 5 штук. По каж-

дому IKPI были собраны статистические данные (текущие и плановые). Далее 

определен вариационный размах, который определяется путем вычитания из 

максимума минимума по значениям показателей. Далее рассчитаны величины 

интервала (N) по формуле: 

   
 

 
 

(3.1) 

 

где R – вариационный размах;   – количество групп. 

Предварительно в таблице 3.4 представим данные по нахождению макси-

мального и минимального значения IKPI для предприятия ООО «Комфорт».  

Таблица 3.4 – Вспомогательные данные для определения интервального ряда 

(составлено автором) 

IKPI 
Максимальное 

значение 

Минимальное 

значение 

Вариационный 

размах (R) 

Величина  

интервала (N) 

IKPI 1.1, % 34 2 32 6,4 

IKPI 1.2, % 14 1,5 12,5 2,5 

IKPI 1.3, % 55 3 52 10,4 

IKPI 1.4, % 30 20,66 9,34 1,868 

IKPI 1.5, % 21 5 16 3,2 

 

В качестве примера данные представлены для первой категории персона-

ла: высшее руководство. В таблице представлены найденные максимальные и 

минимальные величины по каждому показателю, рассчитан вариационный раз-

мах, а также определена величина интервала по формуле 3.3. Далее в таблице 
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3.5 на основе полученных выше данных представим пример расчета диапазонов 

значений показателей по определению коэффициентов для предприятия ООО 

«Комфорт» и IKPI первого уровня («высшее руководство»).  

Таблица 3.5 – Определение диапазонов значений IKPI по 5-ти группам для 

уровня «высшее руководство» (составлено автором) 

Номер группы 

диапазона 
1 2 3 4 5 

Значение ко-

эффициента 

  
1,  

) 

0,4 0,6 0,8 1 1,2 

От До От До От До От До От 

Д
и

ап
аз

о
н

ы
 д

л
я
 I

K
P

I 
 IKPI 1.1, 

% 
2 8,4 8,4 14,8 14,8 21,2 21,2 27,6 27,6 

IKPI 1.2, 

% 
1,5 4 4 6,5 6,5 9 9 11,5 11,5 

IKPI 1.3, 

% 
3 13,4 13,4 23,8 23,8 34,2 34,2 44,6 44,6 

IKPI 1.4, 

% 
20,66 22,528 22,528 24,396 24,396 26,246 26,246 28,132 28,132 

IKPI 1.5, 

% 
5 8,2 8,2 11,4 11,4 14,6 14,6 17,8 17,8 

 

Для второго исследуемого предприятия была использована аналогичная 

методика для расчета и обоснования определения диапазонов значений. Пояс-

ним, что для исследуемых предприятий было решено использовать пять диапа-

зонов с максимальным значением по последнему – 1,2. Отметим, что для по-

следней группы максимальные значения отсутствуют, что связано с тем, что  

при достижении полученных значений по показателям выше чем указанные 

максимальные значения для любых случаев будет назначен коэффициент 1,2. 

В приложении Р представлены итоговые данные по оценке уровня инно-

вационной активности персонала на исследуемых промышленных предприяти-

ях.  

Для расчета фактических баллов по показателям УИАП (       1,    r = 40) 

были произведены расчеты сорока показателей, входящих в итоговую систему 

на основе данных управленческой отчетности каждого предприятия. Веса зна-

чимости по показателям УИАП (   ) были определены на предварительных эта-
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пах исследования (см. пункт 2.2 данной работы и приложение К). Результаты 

по расчету итогового интегрального показателя УИАП и его значений по вось-

ми подгруппам показателей систематизированы и представлены в Таблице Р.1 

и Таблице Р.5. 

По данным расчета оценки инновационной активности персонала в ООО 

«Модерн Гласс» компания имеет инновационно-неустойчивый тип, о чем сви-

детельствует значения и динамика интегрального показателя УИАП (рисунок 

3.1). 

 

Рисунок 3.1 – Динамика интегрального показателя УИАП  

для ООО «Модерн Гласс» (составлено автором) 

 

Общее снижение интегрального показателя УИАП составило 5,4%. Но 

стоит отметить, что на последние полгода уровень данного показателя имел по-

ложительную динамику, что связано с увеличением финансирования инноваци-

онной деятельности и инновационных проектов руководством данного пред-

приятия. 

За период исследования инновационная активность персонала данного 

предприятия имеет неустойчивую динамику (таблица 3.6).  
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Таблица 3.6 – Результаты расчета показателя      ООО «Модерн Гласс» (со-

ставлено автором) 

Период 

УИАП по Группе 1: 

Показатели прояв-

ления инноваци-

онной активности 

персонала на ин-

дивидуальном 

(личностном) 

уровне 

УИАП по Группе 2: 

Показатели прояв-

ления инноваци-

онной активности 

персонала на 

уровне предпри-

ятия (внешние) 

Интегральный пока-

затель УИАП 
Тип инноваци-

онной актив-

ности персона-

ла 

Значение, 

балл 

Прирост, 

% 

Значение, 

балл 

Прирост, 

% 

Значение, 

балл 

Прирост, 

% 

01.01.2019 13,1621 - 13,4669 - 26,629 - 
Инновационно-

неустойчивый 

01.07.2019 14,0287 6,58 12,067 -10,40 26,0957 -2,00 
Инновационно-

неустойчивый 

01.01.2020 13,2287 -5,70 12,4003 2,76 25,629 -1,79 
Инновационно-

неустойчивый 

01.07.2020 12,5621 -5,04 12,067 -2,69 24,6291 -3,90 
Инновационно-

неустойчивый 

01.01.2021 12,1621 -3,18 12,6004 4,42 24,7625 0,54 
Инновационно-

неустойчивый 

01.07.2021 12,124 -0,31 12,3337 -2,12 24,4577 -1,23 
Инновационно-

неустойчивый 

01.01.2022 12,0573 -0,55 13,1337 6,49 25,191 3,00 
Инновационно-

неустойчивый 

 

Помимо этого, не наблюдается большого расхождения между значениями 

показателя УИАП по двум подгруппам (Группа 1: Показатели проявления ин-

новационной активности персонала на индивидуальном (личностном) уровне и 

Группа 2: Показатели проявления инновационной активности персонала на 

уровне предприятия (внешние)), что свидетельствует о наличии соотношения 

между инновационной активностью и уровнем ее реализации и проявления на 

уровне индивида (внутренний уровень) и предприятия в целом (внешний уро-

вень).  

Прирост интегрального показателя УИАП в последнем периоде обуслов-

лен в первую очередь ростом показателя УИАП по второй подгруппе показате-

лей инновационной активности персонала на уровне предприятия (внешние). 

Прирост по данной подгруппе составил 6,49% (таблица 3.4). Это стало возмож-

ным за счет достижения значительного прироста экономической эффективно-
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сти от реализуемых инновационных проектов предприятия. Прирост связан 

также с увеличением числа сотрудников, успешно участвующих в инновацион-

ных проектах. 

При анализе допустимости отклонений интегрального показателя УИАП 

по подгруппам (таблица Р.3.) были определены наиболее приоритетные из них 

(таблица Р.4) с позиции необходимости оперативного принятия управленческих 

решений. Так, при анализе данных установлено, что следующие подгруппы по-

казателей нуждаются в улучшении (данные подгруппы представлены с позиции 

убывания приоритетности): 

1) подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характеристи-

ки отдельных сотрудников в рамках инновационной деятельности; 

2) подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность генери-

ровать идеи, получать и передавать знания на уровне отдельного сотрудника; 

3) подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персона-

ла компании к совместной работе, генерации идей, развитию своих компетен-

ций. 

Отметим, что подгруппы 1.3, 2.1, 2.3 и 2.4 были исключены из данного 

списка, т.к. по ним получены единичные позиции только на начальных перио-

дах.  

Большая часть перечисленных выше подгрупп относиться к проявлениям 

инновационной активности на уровне индивида. Данное обстоятельство будет 

учтено при разработке системы стимулирования инновационной активности 

персонала ООО «Модерн Гласс». 

В процессе проведения аналогичного анализа для предприятия ООО 

«Комфорт» получены схожие данные при анализе типа инновационной актив-

ности персонала. Величина интегрального показателя УИАП и его динамика 

свидетельствует о том, что персонал данного предприятия также имеет иннова-

ционно-неустойчивый тип на всем протяжении периода исследования (рисунок 

3.2).  
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Рисунок 3.2 – Динамика интегрального показателя УИАП  

для ООО «Комфорт» (составлено автором) 

 

В будущем это может негативно отразиться на реализации инновацион-

ной политики предприятия в сторону снижения ее эффективности. Помимо это-

го, величина данного показателя близка к границе инновационного-пассивного 

типа. Поэтому, для данного предприятия актуальным является повышение эф-

фективности управления инновационной активностью персонала, чтобы закре-

пить положительную динамику, достигнутую в последний период и не допус-

тить значительного снижение в будущем. 

Прирост показателей УИАП по подгруппам (Таблица 3.7) для компании 

не имеет единой направленности. Однако была обнаружена тенденция, связан-

ная с ростом УИАП на начало 2021 и 2022 года, что связано со стартом периода 

стратегического планирования инновационного развития предприятия, форми-

рованием и обновлением инновационной стратегии на каждый год. При этом 

происходило выделение финансовых ресурсов, активизация инновационной 

деятельности предприятия. Но в связи с несистемным подходом к планирова-

нию и распределению ресурсов во второй половине года показатели в данной 

области инновационная активность снижается. Итоговое снижение интеграль-

ного показателя УИАП за рассматриваемый период составило 3,89%. 
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Таблица 3.7 – Результаты расчета показателя      ООО ТД  «Комфорт» (со-

ставлено автором) 

Период 

УИАП по Группе 1 УИАП по Группе 2 
Интегральный пока-

затель УИАП 
Тип инноваци-

онной активно-

сти персонала  
Значение, 

балл 

Прирост, 

% 

Значение, 

балл 

Прирост, 

% 

Значение, 

балл 

Прирост, 

% 

01.01.2019 9,9909 -  13,267 -  23,2579 -  
Инновационно-

неустойчивый 

01.07.2019 9,8575 -1,34 11,3337 -14,57 21,1912 -8,89 
Инновационно-

неустойчивый 

01.01.2020 9,5908 -2,71 11,067 -2,35 20,6578 -2,52 
Инновационно-

неустойчивый 

01.07.2020 9,3241 -2,78 11,7337 6,02 21,0578 1,94 
Инновационно-

неустойчивый 

01.01.2021 9,8194 5,31 12,5337 6,82 22,3531 6,15 
Инновационно-

неустойчивый 

01.07.2021 9,486 -3,40 12,0003 -4,26 21,4863 -3,88 
Инновационно-

неустойчивый 

01.01.2022 9,5527 0,70 12,8003 6,67 22,353 4,03 
Инновационно-

неустойчивый 

 

Отличительной особенностью данной компании, в сравнении с промыш-

ленным предприятием, рассмотренным ранее, является относительно значимое 

расхождение значения показателя УИАП по выделенным подгруппам. Струк-

туры полученных баллов по группам свидетельствует о том, что показатель по 

второй группе превышает первую группу в среднем на 25,31%. Поскольку пер-

вая группа отражает проявления инновационной активности персонала на ин-

дивидуальном (личностном) уровне, то проблема низкой инновационной ак-

тивности персонала и получение неудовлетворительных результатов в иннова-

ционной деятельности преимущественно локализуется на уровне персонала. В 

большей степени отрицательная тенденция была отмечена по подгруппе пока-

зателей, отражающих способности генерировать идеи, получать и передавать 

знания на уровне отдельного сотрудника. 

В рамках проведенной оценки допустимости в динамике показателей 

УИАП по подгруппам (Таблица Р.7) проведен выбор показателей, наиболее 

значимых с точки зрения необходимости безотлагательно принимать управлен-

ческие решения для предприятия ООО «Комфорт» (Таблица Р.8). К таким на-
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правлениям были отнесены (данные подгруппы представлены с позиции убы-

вания приоритетности): 

1) подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность генери-

ровать идеи, получать и передавать знания на уровне отдельного сотрудника; 

2) подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характеристи-

ки отдельных сотрудников в рамках инновационной деятельности; 

3) подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персона-

ла компании к совместной работе, генерации идей, развитию своих компетен-

ций. 

Полученные выводы также будут учтены при разработке системы стиму-

лирования инновационной активности персонала ООО «Комфорт». 

Важной частью апробации методики оценки инновационной активности 

персонала промышленных предприятий является прогнозирование изменения 

значений интегрального показателя УИАП в среднесрочной перспективе (t = 6, 

длительность 1 периода – полгода). В рамках данного исследования был ис-

пользован метод наименьших квадратов, суть которого состоит в нахождении f 

– суммы квадратов отклонений искомой функции от начальной функции и ее 

значений: 

            -  
  
  

  1

2
        (3.2) 

где t – временной период для составления прогноза; yi – фактические данные о 

фактическом уровне показателя УИАП; y(x) – найденная функция тренда для 

выравнивания и прогнозирования данных. 

Выстраивание линии тренда yt осуществлялось с использованием трех 

функций (таблица 3.8), что позволило обеспечить более объективную оценку 

полученных прогнозных значений. Прогнозирование данных проводились на 

базе Excel с помощью автоматизации процесса расчета в разработанной авто-

ром модели. 
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Таблица 3.8 – Перечень функций, используемых для выстраивания линии трен-

да по методу наименьших квадратов (составлено автором) 

Тип функции 

для выравни-

вания тренда 

Функция тренда 

для выравнива-

ния и прогнози-

рования данных 

Полученное уравнение для прогнозирования инте-

грального показателя УИАП 

ООО «Модерн Гласс» ООО «Комфорт» 

Линейная  
 
             

 
     –  ,3     26,    

 
     –  , 1 3    11,91 

Параболи-

ческая 

 
  
                

  
      ,11   – 1,2  27,89  

  
      ,1    – 1,1   13,71 

Логарифми-

ческая 

 
   

                 
   

    –  ,36        22,2  
   

    –  ,36        22,2 

 

В приложении С представлен пример представления итоговых результа-

тов при прогнозировании показателя УИАП для предприятия ООО «Модерн 

Гласс». Аналогичные расчеты и данные получены и по предприятию ООО ТД  

«Комфорт». После расчета прогнозных значений для проверки их надежности 

была рассчитана ошибка аппроксимации по формуле: 

А   
1

 
   

     –  
  

    
  (3.3) 

где n – общее число периодов с фактическими данными.  

Чтобы считать полученные данные адекватными и надежными полагает-

ся, что ошибка аппроксимации не должна превышать 20% [7, 18]. Для компа-

нии ООО «Модерн Гласс это значение не превышает 11%, а для ООО ТД  

«Комфорт» максимальное значение ошибки аппроксимации составило 12,77%. 

Таким образом, полученные данные пригодны для последующего анализа и 

принятия управленческих решений.  

На рисунках 3.3 и 3.4 отражены данные по аналитическому выравнива-

нию данных и динамике прогнозных значений на шесть последующих перио-

дов.  
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Примечание: периоды, отмеченные звездочкой, являются прогнозными. 

Рисунок 3.3 – Аналитическое выравнивание и прогноз динамики интегрального 

показателя УИАП для ООО «Модерн Гласс» (составлено автором) 

 

С целью выявления общей тенденции изменения показателей УИАП по 

рассматриваемым предприятиям с помощью известной в статистике формулы 

расчета среднеарифметической величины были определены средние прогноз-

ные значения по трем используемым функциям.  

 

Примечание: периоды, отмеченные звездочкой, являются прогнозными. 

Рисунок 3.4 – Аналитическое выравнивание и прогноз динамики интегрального 

показателя УИАП для ООО «Комфорт» (составлено автором) 
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Полученные в ходе расчетов данные представлены в приложении Т. Так-

же, в приложении У представлена общая информация по экономико-

математической модели, в которой делались расчеты по оценке и прогнозиро-

вании уровня инновационной активности персонала предприятия. 

Дополнительно в таблице 3.9 для ООО «Комфорт» представлены средние 

прогнозные значения по значимым подгруппам показателей, выявленные ранее 

в ходе исследования.  

Таблица 3.9 – Средние прогнозные значения и их динамика для ООО «Ком-

форт» по отдельным подгруппам (составлено автором) 

Подгруппа 
Прогнозный период 

8 9 10 11 12 13 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные 

характеристики отдельных сотрудников в рамках инноваци-

онной деятельности 

2,13 2,14 2,13 2,13 2,12 2,10 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность генерировать идеи, получать и передавать знания на 

уровне отдельного сотрудника 

2,33 2,15 1,95 1,73 1,50 1,25 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность персонала компании к совместной работе, генерации 

идей, развитию своих компетенций 

3,32 3,40 3,52 3,59 3,54 3,50 

Примечание: по каждой группе значение баллов от 3,75 до 5 соответствует инновационно-активному 

типу инновационной активности персонала; от 2,5 до 3,75 – инновационно-неустойчивому типу; от 1 

до 2,5 – инновационно-пассивному типу. 

 

Аналогичные данные представлены в таблице 3.10 для ООО «Модерн 

Гласс». Отметим, что в прогнозном периоде ожидается снижение показателя 

УИАП по тем подгруппам, которые были выделены как значимые, требующие 

безотлагательного воздействия. Это подтверждает выводы, полученные ранее в 

рамках анализа динамики за прошлые временные периоды.  

Итоговые результаты прогнозирования данных по УИАП в рамках при-

меняемого метода наименьших квадратов (таблица 3.11) свидетельствуют о вы-

сокой надежности и практической применимости полученных данных (ошибка 

аппроксимации не превышает 4%).  
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Таблица 3.10 – Средние прогнозные значения и их динамика для ООО «Модерн 

Гласс» по отдельным подгруппам (составлено автором) 

Подгруппа 
Прогнозный период 

8 9 10 11 12 13 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные 

характеристики отдельных сотрудников в рамках иннова-

ционной деятельности 

1,85 1,68 1,50 1,31 1,10 0,88 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность генерировать идеи, получать и передавать знания на 

уровне отдельного сотрудника 

3,63 3,48 3,31 3,13 2,94 2,74 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность персонала компании к совместной работе, генерации 

идей, развитию своих компетенций 

3,65 3,59 3,52 3,44 3,36 3,27 

Примечание: по каждой группе значение баллов от 3,75 до 5 соответствует инновационно-активному 

типу инновационной активности персонала; от 2,5 до 3,75 – инновационно-неустойчивому типу; от 1 

до 2,5 – инновационно-пассивному типу. 

 

При выравнивании данных по параболической функции была получена 

значимая динамика по приросту игрального показателя УИАП. Это обуславли-

вается спецификой использования и внешним видом данной функции и не га-

рантирует достижение указанных в таблице значений в краткосрочной перспек-

тиве при отсутствии управленческих воздействий в области управления инно-

вационной активностью персонала предприятия.  

Таблица 3.11 – Итоговые результаты прогнозирования данных по УИАП  

(составлено автором) 

№ пе-

риода 

Прогноз интегрального показателя УИ-

АП по МНК ООО «Модерн Гласс» 
Прогноз интегрального показателя УИАП 

по МНК ООО «Комфорт» 

выравнива-

ние по ли-

нейной 

функции 

выравнива-

ние по па-

раболиче-

ской функ-

ции 

выравни-

вание по 

логариф-

мической 

функции 

выравнива-

ние по ли-

нейной 

функции 

выравнива-

ние по па-

раболиче-

ской функ-

ции 

выравнивание 

по логарифми-

ческой функ-

ции 

8 24,13 25,48 24,44 21,70 23,82 21,46 

9 23,83 26,18 24,31 21,69 25,39 21,42 

10 23,53 27,11 24,20 21,67 27,31 21,38 

11 23,23 28,27 24,10 21,66 29,58 21,34 

12 22,93 29,65 24,01 21,64 32,21 21,31 

13 22,62 31,25 23,92 21,63 35,19 21,28 

При-

рост, % 
-6,26 22,65 -2,09 -0,35 47,73 -0,81 

Ошибка 

аппрок-

симации 

1,46 0,82 1,12 3,52 2,24 3,45 

 



185 

 

Напротив, снижение интегрального показателя УИАП при выравнивании 

данных с применением линейной и логарифмической функций вполне реали-

стично отражает краткосрочную перспективу анализируемых предприятий по 

снижению уровня инновационной активности персонала.  

В рамках длительной работы по планированию трансформационных из-

менений в инновационной деятельности предприятий ООО «Комфорт» и ООО 

«Модерн Гласс» в целях повышения инновационной активности персонала до 

уровня «инновационно-активный» (при значении интегрального показателя 

УИАП минимум 30 баллов через один календарный год) проведена масштабная 

работа по экономической оценке необходимых для этого инвестиций. Выде-

ленные направления расходования денежных средств и предполагаемые суммы 

представлены в таблице 3.12. 

Таблица 3.12 – Расчет денежных средств на повышение уровня инновационной 

активности персонала на 1 календарный год (составлено автором) 

№ 

п/п 
Показатель и расчет 

ООО 

«Модерн 

Гласс» 

ООО 

«Комфорт» 

1 

Количество сотрудников, на которых будут направлены ме-

роприятия по повышению инновационной активности пер-

сонала, чел. 

289 35 

2 Средний плановый прирост заработной платы, тыс. руб. 4,72 6,70 

3 Итоговое повышение оплаты труда, тыс. руб.  (п.1*п.2) 1364,08 234,5 

4 
Величина итоговых страховых взносов на заработную плату, 

% 
31,3 30,7 

5 
Рост налоговой нагрузки на заработную плату (страховые 

взносы), тыс. руб.  (п.4*п.3/100) 
426,96 71,99 

6 
Количество рабочих мест, по которым требуется улучшение 

условий труда, шт. 
25 30 

7 
Объем затрат на улучшение условий труда на 1 рабочего 

места, тыс. руб. 
2,18 1,16 

8 
Совершенствование кадрового резерва и работы с резерви-

стами, тыс. руб. 
48,20 21,60 

9 
Затраты на нематериальное стимулирование персонала, тыс. 

руб. (п.6×п.7  п.8)  
102,70 56,30 

10 
Количество часов обучения, необходимых сотрудникам для 

повышения их квалификации, час. 
385,00 167,00 

11 Стоимость 1 часа обучения, тыс. руб. 0,88 0,76 

12 
Реализация мероприятий по повышению уровня образования 

персонала, тыс. руб. (п.10×п.11) 
340,67 126,30 
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Окончание табл. 3.12 

№ 

п/п 
Показатель и расчет 

ООО 

«Модерн 

Гласс» 

ООО 

«Комфорт» 

13 Количество запланированных мероприятий на 1 год, шт. 5 4 

14 
Объем финансирования в среднем на 1 мероприятие, тыс. 

руб. 
21,54 18,59 

15 
Организация корпоративных мероприятий, тыс. руб.  

(п.13×п.14) 
107,70 74,35 

16 
Затраты на создание/покупку информационной системы ин-

новационной деятельности предприятия, тыс.  руб. 
90 37 

17 Ежемесячное обслуживание, тыс. руб. 2,00 2,00 

18 

Общие затраты на создание/покупку информационной сис-

темы инновационной деятельности предприятия, тыс. руб. 

(п.16 п.17×12мес.) 

114,00 61,00 

 

В таблице 3.13 представлен итоговый годовой бюджет на реализацию ме-

роприятий по повышению уровня инновационной активности персонала в ана-

лизируемых компаниях. Все приведенные в таблице затраты имеют инвестици-

онный характер, поскольку являются единовременными в рамках предложен-

ного проекта. 

Данные суммы денежных средств предприятиям следует заложить одно-

кратно в годовой бюджет на 2023 год для получения дополнительного эконо-

мического эффекта.  

Общая сумма затрат, необходимых для повышения инновационной ак-

тивности персонала в плановой периоде, для компании ООО «Комфорт» соста-

вила 624,44 тыс. руб., а для ООО «Модерн Гласс» 2456,11 тыс. руб. Для данных 

компаний это составляет различный процент от полученной чистой прибыли за 

последний финансовый год в связи с разными масштабами производственной 

деятельностью и различной численностью сотрудников. Для оценки затрат на 

повышение уровня инновационной активности персонала был рассчитан пока-

затель, отражающий среднее значение плановой величины затрат на повыше-

ние интегрального показателя УИАП на 1 балл.  
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Таблица 3.13 – Плановый годовой бюджет на реализацию мероприятий по по-

вышению инновационной активности персонала исследуемых предприятий (со-

ставлено автором) 

№ 

п/п 
Мероприятия 

ООО «Мо-

дерн Гласс», 

тыс. руб. 

ООО 

«Комфорт», 

тыс. руб. 

1 
Повышение оплаты труда для роста инновационной ак-

тивности персонала 
1364,08 234,5 

2 
Рост налоговой нагрузки на заработную плату (страхо-

вые взносы) 
426,96 71,99 

3 

Затраты на нематериальное стимулирование персонала 

(совершенствование условий труда, управление карье-

рой) 

102,70 56,30 

4 

Реализация мероприятий по повышению уровня образо-

вания персонала (обучение, тренинги, повышение ква-

лификации) 

340,67 126,30 

5 

Организация корпоративных мероприятий (конкурсы 

профессионального мастерства, конкурсы рационализа-

торских проектов, совещания, организационные собра-

ния) 

107,70 74,35 

6 

Создание информационной системы инновационной 

деятельности предприятия (покуп-

ка/создание/обслуживание IT-продуктов для информа-

ционной поддержки инновационных процессов пред-

приятия) 

114,00 61,00 

7 Итого (сумма п.1…п.6).: 2456,11 624,44 

8 Чистая прибыль компании за последний год 342 300 5700 

9 
Процент дополнительных затрат от суммы чистый при-

были компании, полученной за последний год, % 
0,72 10,96 

10 

Ожидаемый прирост интегрального показателя УИАП, 

балл (при значении интегрального показателя УИАП в 

30 баллов и достижении типа «инновационно-

активный») 

4,81 7,65 

11 

Средняя плановая величина дополнительных затрат по-

вышения интегрального показателя УИАП на 1 балл 

(п.7/п.10), тыс. руб. 

510,63 81,63 

 

Таким образом, практическое применение предложенной автором мето-

дики оценки и прогнозирования показателя УИАП на среднесрочную перспек-

тиву позволило судить о негативном влиянии существующих на предприятиях 

механизма и политики управления в данной области на уровень инновационной 

активности персонала. По данным исследования на примере предыдущей дея-

тельности двух предприятий получен результат ниже ожидаемого – уровень 
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инновационной активности персонала для двух компаний находиться в интер-

вале между средней и нижней границами инновационно-неустойчивого типа. 

Кроме того, при отсутствии управленческого воздействия данный показатель 

для двух рассматриваемых предприятий будет иметь отрицательную динамику. 

Приведенные доводы свидетельствуют о необходимости проведения мероприя-

тий по стимулированию инновационной активности персонала для обеспечения 

достижения в будущем планируемых результатов инновационной деятельности 

исследуемых предприятий. 

 

3.3 Внедрение технологий стимулирования инновационной  

активности персонала промышленных предприятий 

 

Для оценки применимости, предложенной в подразделе 2.3, системы сти-

мулирования инновационной активности персонала было проведено внедрение 

технологий стимулирования инновационного поведения сотрудников на иссле-

дуемых предприятиях. Высокий уровень конфиденциальности полученной в 

ходе внедрения коммерческой информации не позволяет представить ее в пол-

ном объеме. Несмотря на это в данном разделе будут представлены ключевые 

данные, которые позволили учесть специфику каждого предприятия в процессе 

стимулирования инновационного поведения сотрудников.  

Первым шагом было предпринято разработать политику управления ин-

новационным поведением сотрудников. О важности документального закреп-

ления изменений неоднократно говорилось ранее. Но еще раз подчеркнем, что 

предприятию, желающему повысить инновационную активность персонала, 

необходимо зафиксировать в локальных нормативных документах ключевые 

положения будущей политики. На исследуемых предприятиях были разработа-

ны данные документы, на базе шаблона, приведенного в приложении П. Это 

позволило зафиксировать права и обязанности работников и работодателя в 

части управления инновационной активностью персонала и повысить значи-
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мость и статус проводимых мероприятий по изменению системы стимулирова-

ния. Также это позволило снизить сопротивление руководящего состава пред-

приятий к будущим переменам, поскольку такая политика для них – прямое ру-

ководство к действию наравне с другими локальными нормативными докумен-

тами. 

С позиции реализации материальных форм стимулирования инновацион-

ной активности персонала было принято решение внедрить для использования 

показатели эффективности, подробно рассмотренные в параграфе 2.3. На ис-

следуемых предприятиях были определены все необходимые составляющие 

системы KPI. При разработке IKPI и их внедрении приняты во внимание осо-

бенности каждого исследуемого предприятия. В результате чего, в процессе 

обоснования и выбора метода для их распределения, мнения руководства пред-

приятий разделились. 

В таблице 3.14 представлены итоговые веса по IKPI для предприятия 

ООО «Комфорт».  

Таблица 3.14 – Веса значимости IKPI для ООО «Комфорт»  

(составлено автором) 

Код IKPI Наименование  

Вес (  ,) 

ООО 

«Комфорт» 

Уровень: высшее руководство 

IKPI 1.1 
Рентабельность инвестиций по инновационной деятельности 

(ROI) 
0,25 

IKPI 1.2 
Прирост чистой прибыли предприятия в результате инновацион-

ной деятельности предприятия 
0,25 

IKPI 1.3 Прирост объема продаж от инновационных продуктов (услуг) 0,25 

IKPI 1.4 
Показатель уровня инновационной активности персонала (  -

    
0,15 

IKPI 1.5 Доля затрат на НИОКР в годовой выручке предприятия 0,10 

Итого: 1,0 

Уровень: средний менеджмент 

IKPI 2.1 Средняя рентабельность по инновационным проектам 0,30 

IKPI 2.2 
Среднее отклонение от планового бюджета на реализацию инно-

вационных проектов 
0,15 

IKPI 2.3 
Среднее отклонение от планового срока окупаемости по иннова-

ционным проектам 
0,20 

IKPI 2.4 Прирост производительности труда 0,25 
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Окончание табл. 3.14 

Код IKPI Наименование  

Вес (  ,) 

ООО 

«Комфорт» 

IKPI 2.5 
Общее количество инновационных проектов, реализованных за 

два последних года 
0,10 

Итого: 1,0 

Уровень: инициаторы и участники инноваций 

IKPI 3.1 
Процент достижения плана поступления доходов по конкретно-

му проекту 
0,35 

IKPI 3.2 
Процент задач (мероприятий), закреплённых за исполнителем, 

реализованных в срок 
0,20 

IKPI 3.3 
Процент выполнение сметы затрат на реализацию конкретного 

проекта 
0,30 

IKPI 3.4 Показатель эквивалента полной занятости (FTE) 0,15 

Итого: 1,0 

 

В данном случае было принято решение распределять веса    экспертным 

путем, потому что в рамках процедуры принятия решения высшим руково-

дством обозначена потребность учесть мнение отдельных руководителей с 

большим стажем и опытом в области внедрения ключевых показателей эффек-

тивности и корректировки действующей системы оплаты труда. Для предпри-

ятия ООО «Модерн Гласс» была использована система расчета весов на осно-

вании метода Фишберна. Причиной этому стало желание руководства предпри-

ятия, наоборот, повысить объективность расчетов и придать им научную обос-

нованность.  

Расчет весов для компании ООО «Модерн Гласс» представлен в таблице 

3.15. Состав показателей IKPI аналогичен для тех же индексов из таблицы 3.14. 

Рассчитанные соотношения определяют вес и значимость каждого пока-

зателя в достижении итоговой цели предприятия в области инновационного 

развития. При этом в процессе расчета весов для ООО «Модерн Гласс» исполь-

зовалась смешанная система предпочтения, когда в систему входят как пред-

почтения, так и отношения безразличия на основании арифметической прогрес-

сии. 
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Таблица 3.15 – Расчет весов значимости IKPI для ООО «Модерн Гласс»  

(составлено автором)  

Код IKPI 
Принятое на предприятии со-

отношение между IKPI  

Рассчитанное 

значение 

Итоговый вес  

(  ) 

ООО «Модерн Гласс» 

Уровень: высшее руководство 

IKPI 1.1 

IKPI 1.1 > IKPI 1.2 ≈ IKPI 1.3 > 

IKPI 1.4 ≈ IKPI 1.5 

3/9 0,334 

IKPI 1.2 2/9 0,222 

IKPI 1.3 2/9 0,222 

IKPI 1.4 1/9 0,111 

IKPI 1.5 1/9 0,111 

Итого:  1,0 

Уровень: средний менеджмент 

IKPI 2.1 

IKPI 2.1 > IKPI 2.4 > IKPI 2.3 > 

IKPI 2.2 > IKPI 2.5 

5/15 0,333 

IKPI 2.2 2/15 0,133 

IKPI 2.3 3/15 0,20 

IKPI 2.4 4/15 0,267 

IKPI 2.5 1/15 0,067 

Итого:  1,0 

Уровень: инициаторы и участники инноваций 

IKPI 3.1 

IKPI 3.1 > IKPI 3.3 > IKPI 3.2 > 

IKPI 2.4  

4/10 0,4 

IKPI 3.2 2/10 0,2 

IKPI 3.3 3/10 0,3 

IKPI 3.4 1/10 0,1 

Итого:  1,0 

 

В рамках процедуры внедрения системы стимулирования инновационной 

активности возникли проблемы с сопротивлением персонала. Данный процесс 

является естественным и ожидаемым. Для минимизации последствий сопро-

тивления персонала новой системе стимулирования инновационного поведения 

были организованы собрания, подготовлены презентации и раздаточный мате-

риал, раскрывающие ключевую информацию о предстоящих изменениях в оп-

лате труда. Помимо этого, в рамках информирования и работы с персоналом по 

минимизации сопротивления были учтены особенности поведения работников 

разных возрастных групп [35] в процессе организационных изменений.  

Первые результаты внедрения системы премирования инновационной 

деятельности на основе IKPI на предприятиях привели к повышению уровня 
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удовлетворенности сотрудниками уровнем премирования, повышению про-

зрачности и объективности расчетов стимулирующей части заработной платы. 

Кроме того, выросли не только количественные, но и качественные показатели 

эффективности инновационной деятельности: количество инновационных про-

ектов, рентабельность инновационной деятельности и т.д. К указанным пре-

имуществам можно отнести еще тот факт, что применение эффективного кон-

тракта для руководящего состава позволило повысить их заинтересованность в 

развитии предприятия в целом, прояснить направления совершенствования 

деятельности подразделений.  

С позиции внедрения нематериальных форм стимулирования, рекомендо-

ванные в параграфе 2.3, на исследуемых предприятиях были сделаны акценты 

на формирование кадрового резерва и включения в него инновационно-

активных сотрудников для дальнейшего продвижения по «карьерной лестни-

це». Также были использованы различные формы поощрения заслуг при уча-

стии в инновационных проектах: грамоты, благодарности, социальное одобре-

ние, выражение признательности, подарки с корпоративной символикой. Пере-

численные формы внедрены и рекомендованы к использованию на предприяти-

ях на систематической основе, что обеспечивает комплексный подход к стиму-

лированию инновационно-активного поведения персонала.  

Используемые материальные и нематериальные формы стимулирования в 

совокупности позволят снизить коэффициент текучести кадров на исследуемых 

предприятиях. По предварительным данным в прогнозных периодах данный 

показатель снизиться на 4,5% в ООО «Комфорт» и на 5,3% в ООО «Модерн 

Гласс». Последнее, в свою очередь, приведет к снижению затрат на привлече-

ние и обучение новых работников, повышению уровня производительности 

труда и достижению лучших результатов инновационного развития предпри-

ятий.  

Логическим завершением оценки любых инвестиций и проектных меро-

приятий является расчет показателя их окупаемости. Поэтому, в дополнение к 
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авторской методике оценки проекта дополнительных затрат на повышение 

уровня инновационной активности персонала, представленной в пункте 3.2. 

Для оценки динамики реализации проекта целесообразно рассчитать по-

казатели экономической эффективности инвестиций с учетом фактора времени, 

т.е. дисконтированные денежные потоки. Предполагается получение эффекта 

от вложенных средств в 2023 году. Планирование потоков инвестиций и дохо-

дов будет представлено на следующий год в соответствии с планом достижения 

требуемого уровня УИАП в 30 баллов.  

Принято решение для оценки экономической эффективности проекта 

включать в расчет ставки дисконтирования, во-первых, 8% как средний про-

цент по банковским вкладам для оценки альтернативных затрат, во-вторых, 7% 

как сумма прогнозного уровня инфляции на 2023 год и, в-третьих, 9% для це-

лей учета рисков проекта, что в сумме дает 24%.  

На основе ставки дисконтирования будет определен коэффициент дис-

контирования по формуле: 

 диск  
1

 1    
 
 

(3.4) 

где    – ставка дисконтирования в долях единицы; i – временной период, 

   1,     .  

Таблица 3.16 содержит данные с результатами расчета денежных средств 

от проекта, которые учитывают фактор времени (дисконтированные денежные 

потоки) от реализуемых мероприятий по повышению инновационной активно-

сти персонала по прогнозным данным предприятий. 

Затраты на проект были рассчитаны на основании таблицы 3.11 из под-

раздела 3.2. Под данными затратами понимаются первоначальные инвестиции в 

проект повышения инновационной активности персонала. Доходы от проекта 

представляют собой полученные экономический эффект в виде прироста вы-

ручки с учетом текущих расходов, которые были инициированы сверх заплани-

рованных в следующих временных периодах [38, 39].  
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Таблица 3.16 – Первоначальные показатели для оценки экономической эффек-

тивности (составлено автором) 

Год Период (i) 

Затраты  

(расчетные),  

тыс. руб. 

Доходы  

(прогнозные),  

тыс. руб. 

Коэффициент дисконти-

рования 

 (ставка 24%) 

ООО «Комфорт» 

2022 0 624,44 - 1,0000 

2023 1 - 840 0,8065 

Итого - 624,44 840 - 

ООО «Модерн Гласс» 

2022 0 2456,11 - 1,0000 

2023 1 - 3 550,00 0,8065 

Итого - 2456,11 3 550,00 - 

 

При этом отметим, что инновационные проекты могут иметь разную на-

правленность и осуществляться в разных областях: маркетинг, производство, 

логистика и т.д. Основной целью таких проектов является достижение целей в 

области долгосрочного инновационного развития.   

На основе полученных данных в таблице 3.17 представлен расчет чистого 

дисконтированного денежного потока (CF) и чистой текущей стоимости (ЧТС, 

NPV) от мероприятий.  Для расчета этих показателей были определены дискон-

тированные затраты (исходящие денежные потоки, CFO) и дисконтированные 

доходы (входящие денежные потоки, CFI) как произведение от соответствую-

щих величин на коэффициент дисконтирования. 

Таблица 3.17 – Расчет показателей оценки экономической эффективности (со-

ставлено автором) 

Год 

Дисконтированные 

доходы (CFI), тыс. 

руб. 

Дисконтированные 

затраты (CFO), 

тыс. руб. 

Дисконтированный 

денежный поток  

текущего периода 

(CF), тыс. руб. 

ЧТС накопи-

тельным итогом 

(NPV), тыс. руб. 

ООО «Комфорт» 

2022 0,00 624,44 -624,44 -624,44 

2023 677,46 0 677,46 53,02 

Итого 677,46 624,44 53,02 - 

ООО «Модерн Гласс» 

2022 0,00 2456,11 -2456,11 -2456,11 

2023 2863,08 0,00 2863,07 406,97 

Итого 2863,08 2456,11 406,97 - 
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Расчет чистой текущей стоимости основывается на предыдущих данных и 

представляет собой сумму NPV накопленным итогом: 

         

 

 

 
(3.5) 

Рентабельность инвестиций по дисконтированным денежным потокам 

составила 8,49% и 16,57% для ООО «Комфорт» и ООО «Модерн Гласс» соот-

ветственно.  

Для сравнения со ставкой дисконтирования была определена величина 

внутренней нормы доходности (IRR) по формуле: 

         
    

 1     
     

 , (3.6) 

где IC – инвестированный капитал. 

Для предприятия ООО «Комфорт» IRR по проекту составил 34,5%, а для 

ООО «Модерн Гласс» данный показатель находится на уровне 44,54%. Полу-

ченные значения превышают ставку дисконтирования в 24% и свидетельствуют 

также о целесообразности вложений в данный проект.  

2022 год для целей определения срока окупаемости не принимается во 

внимание, т.к. инвестиции произведены в декабре. Рассчитанный срок окупае-

мости для предприятия ООО «Комфорт» был определен как 11 месяцев 

(
      

   ,  
 12месяцев ≈1  месяцев   

В таблице 3.18 сведены все результирующие показатели оценки экономи-

ческой эффективности по предложенным мероприятиям проекта повышения 

инновационной активности персонала предприятий ООО «Комфорт» и ООО 

«Модерн Гласс». Результаты расчета экономической эффективности по пред-

ложенному проекту по повышению инновационной активности персонала на 

рассматриваемых предприятиях свидетельствуют об экономической целесооб-

разности их реализации. Предприятиям также даны рекомендации по учету 

рисков данного проекта по недопущению значимого негативного влияния их на 

будущие результаты проекта. Так, например, были даны рекомендации при-
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влечь юристов к процессу документальной подготовки и оформления измене-

ний в действующей системе оплаты труда. Это позволит снизить вероятность 

нарушений действующего трудового законодательства и последствий с этим 

связанных. Другой рекомендацией было предложено делать акцент на развитие 

системы внутрифирменного корпоративного обучения для снижения зависимо-

сти от внешних провайдеров образовательных услуг. 

Таблица 3.18 – Итоговые показатели оценки экономической эффективности по 

предложенным дополнительным мероприятиям (составлено автором) 

Показатель 
ООО ТД  

«Комфорт» 

ООО «Модерн 

Гласс» 
Оценка 

Доходы от проекта, тыс. руб. 
840,00 3 550,00 

Приемлемая вели-

чина 

Сумма требуемых инвестиций, 

тыс. руб. 
624,44 2456,11 

Приемлемая вели-

чина 

Сумма NPV, тыс. руб. 

53,02 406,97 

> 0 

Приемлемая  

величина 

Рентабельность проекта по дис-

контированным денежным пото-

кам, % 

8,49 16,57 

> 0 

Приемлемая  

величина 

IRR, % 
34,5 44,54 

> 24% (ставка  

дисконтирования) 

Срок окупаемости 11 месяцев 10 месяцев Приемлемый 

 

Дополнительно данный проект позволит получить следующие социаль-

ные эффекты: 

– повышение роли и значимости инновационной деятельности для со-

трудников предприятий, рост их заинтересованности в участии в инновацион-

ных процессах предприятий; 

– снижение текучести кадров и как следствие снижение трудоемкости 

процессов найма и адаптации персонала; 

– повышение мотивации персонала; 

– рост квалификации персонала, участвующего в инновационной дея-

тельности;   

– рост значимости рабочего места для сотрудников; 
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–  повышение имиджа предприятия, заинтересованного в развитии со-

трудников, а также повышении заработной платы. 

Следовательно, реализуемый проект по повышению инновационной ак-

тивности персонала повлияет положительно на возможность достижения целей 

предприятия в инновационной деятельности, увеличить производительность 

труда и улучшить результаты работы персонала в инновационных проектах.  

 

Выводы по главе 3 

 

1. Формулировка требований к структуре и содержанию внутреннего 

нормативного положения о политике управления инновационной активностью 

персонала позволяет зафиксировать методические подходы к процессу совер-

шенствования управления персоналом в интересах инновационного развития 

предприятия, сформировать требования к проекту дополнительных мероприя-

тий, обеспечивающих такое управление, а закрепление его локальным актом 

предприятия превращает политику управления инновационной активностью 

персонала в действенный инструмент, представляющий часть процесса управ-

ления инновационной деятельностью предприятия. Положение о политике 

управления инновационной активностью персонала разработано и представле-

но в виде открытого шаблона, который каждое предприятие может корректиро-

вать под внутренние особенности своей деятельности. 

2. При апробации авторских предложений на двух промышленных пред-

приятиях, располагающиеся на территории Челябинской области ООО «Ком-

форт» и ООО «Модерн Гласс» на основе анализа политики управления иннова-

ционной активностью персонала доказан факт необходимости совершенствова-

ния данной политики в существующем на них состоянии. Для исследуемых 

предприятий актуальным является вопрос повышения инновационной активно-

сти персонала, что обусловливает целесообразность первоначального проведе-

ния оценки уровня инновационной активности персонала.  
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3. На основании разработанной автором методики оценки уровня иннова-

ционной активности персонала для анализируемых предприятий был рассчитан 

интегральный показатель уровня инновационной активности персонала (УИ-

АП). В рамках анализа величины и динамики данного показателя было доказа-

но, что на всем протяжении исследуемого периода его значение для обоих рас-

сматриваемых предприятий соответствуют типу «инновационно-

неустойчивый». Помимо этого, выявлены проблемные подсистемы, по которым 

наблюдаются значимые отрицательные колебания и которые требуют перво-

очередного управленческого воздействия. Так, например, для предприятия 

ООО «Комфорт» была определена необходимость приоритетного принятия ре-

шения в области повышения способности сотрудников генерировать идеи, по-

вышать компетентность персонала в инновационной деятельности и проектном 

управлении, а также развивать умение работать в команде.  

4. В процессе прогнозирования динамики показателя УИАП на базе ис-

пользования методов экономико-математического моделирования по материа-

лам предыдущего периода для анализируемых предприятий была установлена 

негативная тенденция, связанная с высокой вероятностью дальнейшего сниже-

ния уровня инновационной активности персонала на анализируемых предпри-

ятиях. Это определило необходимость разработки мероприятий по повышению 

данного уровня с позиции достижения стратегических целей предприятий в об-

ласти инновационного развития.  

5. В процессе планирования трансформационных изменений в инноваци-

онной деятельности предприятий ООО «Комфорт» и ООО «Модерн Гласс» бы-

ла выявлена потребность повысить текущий уровень УИАП до уровня «инно-

вационно-активный» (при значении интегрального показателя УИАП минимум 

30 баллов). Для этих целей проведена масштабная работа по экономической 

оценке необходимых для этого инвестиций. Предложен комплекс мероприятий, 

выражающийся в изменении системы оплаты труда, повышении роли немате-

риального стимулирования, повышении квалификации сотрудников, улучше-
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нии условий труда и процесса организации внутренних коммуникаций, кото-

рый требует инвестиций в размере 2456,11 тыс. рублей для ООО ТД «Модерн 

Гласс» и 624,44 тыс. руб. для ООО «Комфорт». 

6. Одним из ключевых направлений при повышении УИАП является ме-

роприятия в области стимулирования персонала к участию в инновационных 

процессах предприятия. В рамках данного процесса были предложены матери-

альные и нематериальные способы стимулирования персонала. Рассмотренная 

ранее методика IKPI для расчета премиальной части заработной платы иннова-

ционно-активным сотрудникам была дополнена в части обоснования весов зна-

чимости на основе использования смешанной системы предпочтения, когда в 

систему входят как предпочтения, так и отношения безразличия по методу 

Фишберна при расчетах на основании арифметической прогрессии. Помимо 

этого, были определены диапазоны значений коэффициентов для IKPI. Для по-

вышения обоснованности процесса определения границ диапазонов при выборе 

коэффициентов IKPI была использована теория интервальных рядов распреде-

ления, что обеспечило применение конкретных данных предприятий и на их 

основе построение уникальных рядов распределения. Учет особенностей каж-

дого предприятия позволил повысить эффективность предложенных техноло-

гий стимулирования. Полученные предложения свидетельствует об их положи-

тельном влиянии на улучшение инновационной деятельности предприятий.  

7. При реализации перечисленных мероприятий доказано влияние дости-

жения сотрудниками определенных IKPI в процессе реализации инновационной 

деятельности на повышение уровня интегрального показателя УИАП. Плано-

вые расчеты показали, что достижение сотрудниками коэффициентов по IKPI 

на уровне от 0,8 до 1 позволит в среднесрочной перспективе получить желае-

мое значение показателя УИАП выше 30 баллов.  В свою очередь, ожидается 

получение на приемлемом уровне значения показателя рентабельности инве-

стиций на реализацию мероприятий по повышению инновационной активности 
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персонала в как в номинальной величине, так и с учётом дисконтирования де-

нежных потоков.   

8. Расчет эффективности от предложенных мероприятий по повышению 

инновационной активности персонала подтвердил получение потенциальных 

экономического и социального эффектов. Полученные данные подтверждают 

высокую вероятность достижения положительных результатов при реализации 

предложенных мероприятий.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Одной из основных причин, побуждающих промышленные предприятия 

к развитию инновационных технологий, является стремление к повышению 

своей конкурентоспособности для достижения запланированных экономиче-

ских показателей деятельности, расширения доли рынка, достижения стабиль-

ности в долгосрочной перспективе.  

Действующие на рынке санкционные меры ограничивают использование 

ранее свободных ресурсов и вызывают необходимость повышения эффективно-

сти деятельности предприятий, в том числе за счет повышения качества чело-

веческого капитала, которое в значительной мере может характеризоваться 

уровнем инновационной активности персонала. Поэтому одну из ключевых ро-

лей в вопросе управления инновационной деятельностью должно быть отведе-

но стимулированию инновационной активности персонала предприятия. Про-

ведение мероприятий, нацеленных на повышение интереса сотрудников пред-

приятия к инновационной деятельности, создает условия для активизации их 

инновационного потенциала и повышения уровня инновационной активности. 

Для эффективного инновационного развития предприятий требуется ме-

ханизм управления этим многофакторным и многоуровневым процессом, и в 

том числе процессом целевого формирования инновационной активности пер-

сонала, в котором участникам присущи значительно отличающиеся роли, оце-

ниваемые по результатам расчета большой совокупности показателей. При 

этом требуется выделение роли различных участников в получении общего ре-

зультата,  оценка текущего уровня инновационной активности персонала для 

определения степени необходимости дополнительных мероприятий по его со-

вершенствованию, определение  из всей совокупности наиболее критичных по 

уровню показателей и разработка проекта мероприятий по результативному 

достижению требуемого уровня, как отдельных показателей, так и их взаимо-

связанной совокупности на основе интегральной оценки. Объем аналитической 
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работы, как по оценке отдельных показателей совокупности, так и по оценке 

интегрального показателя, требует использования программной поддержки  

аналитического обеспечения процессов управления. Это особенно относится к 

средним и крупным предприятиям, на которых уже реализуются инновацион-

ные технологии, и стратегическое руководство которых заинтересовано в эф-

фективном инновационном развитии в условиях смены рыночных условий. 

Разработка методического обеспечения механизма управления инновационной 

активностью персонала, закрепленная во внутреннем нормативном положении 

предприятий в виде элемента инновационной политики, позволит эффективно 

влиять на их инновационное развитие. 

По итогам проведенного исследования управления инновационной ак-

тивностью персонала в интересах инновационного развития промышленных 

предприятий, изложенного в данной диссертационной работе, представляется 

возможным сформулировать следующие его ключевые результаты: 

1. Анализ научной литературы по теме исследование позволил устано-

вить отсутствие единого подхода к характеристике термина «инновационная 

активность персонала». Это явилось основанием для его авторской формули-

ровки, как «целенаправленная, динамическая деятельность персонала всех ка-

тегорий и уровней управления по разработке и внедрению инноваций, в рамках 

которой реализуются имеющиеся компетенции, а также проявляются заинтере-

сованность, инициативность, предприимчивость и ответственность сотрудни-

ков в результатах такой деятельности для достижения общих целей инноваци-

онного развития предприятия». Установлены такие неотъемлемые характери-

стики инновационной активности персонала, как: интенсивность и скорость 

внедрения инноваций без потери качества выполняемых работ; достижение со-

ответствия результатов деятельности персонала целям и задачам инновацион-

ного развития предприятия; удовлетворение интересов и потребностей всех 

участников инновационной деятельности (руководства, персонала и других 

стейкхолдеров) от результатов инновационной активности персонала. Выделе-
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ны четыре компонента инновационной активности персонала: личностные ка-

чества персонала, которые необходимы в рамках инновационной деятельности; 

способность предлагать идеи, а также получать и передавать знания; деятель-

ность персонала (процесс) по внедрению инноваций; наличие и реализация ин-

новационного потенциала. 

2. Предложена авторская классификация факторов, влияющих на иннова-

ционную активность персонала, особенностью которой является выделение во 

внешней среде по связи со средой групп ближнего и дальнего окружения, а во 

внутренней среде по связи с личностью сотрудника личностно-индивидуальных 

и профессионально-деловых характеристик, с развернутой детализацией по 

всем связям. Это позволило системно взглянуть на вопросы управления инно-

вационной активностью персонала, поскольку предлагается учитывать не толь-

ко влияние факторов, связанных с инновационными процессами и особенно-

стями деятельности предприятия, но и принимать во внимание индивидуальные 

и профессиональные характеристики персонала.  

3. Наиболее значимыми для обеспечения высокого уровня инновацион-

ной активности персонала недостатками в современных условиях являются: 

– отсутствие (или ограниченное функционирование) специализированно-

го подразделения на предприятии, отвечающего за инновационное развитие; 

– несоответствие корпоративной культуры предприятия и её элементов 

стратегии инновационного развития; 

– отсутствие адаптации кадровых технологий под условия ориентации 

предприятия на инновационное развитие; 

– низкий уровень информированности персонала предприятия об иннова-

ционных процессах предприятия; 

– отсутствие или формальное применение принципов процессного подхо-

да при управлении инновационной активностью персонала; 

– отсутствие системности в организации инновационной работы персона-

ла предприятия. 
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4. Обобщающий анализ современных методик управления уровнем инно-

вационной активности персонала подтверждает необходимость разработки ме-

ханизма такого управления и его методического обеспечения, которые в полной 

мере соответствовали бы целям и задачам инновационного развития предпри-

ятия. Но, в первую очередь, требуется разработка методического подхода к 

формированию базовых положений политики предприятия в области управле-

ния инновационной активностью персонала, учитывающих структуру групп,  

роли и интересы участников.  При этом данная политика должна минимизиро-

вать риски появления проблем при управлении инновационной активностью 

персонала.   

5. Доказана значимость и важность человеческого фактора в процессах 

инновационного развития предприятия. Обосновано, что инновационно-

активный персонал создает условия для формирования конкурентного преиму-

щества предприятия. В связи с этим особое значение приобретают факторы, ко-

торые влияют на уровень инновационной активности персонала. В работе ис-

следованы как внешние, так и внутренние факторы, влияющие на уровень ин-

новационной активности персонала. При этом, обоснована необходимость уче-

та факторов, связанных с индивидуальными и профессиональными характери-

стиками персонала.  

6. Введены авторские трактовки таких понятий как: механизм управления 

инновационной активностью персонала, под которым понимается определен-

ная совокупность правил и процедур, предназначенных для принятия управ-

ленческих решений в области управления, оценки, контроля и стимулирования 

инновационной активности персонала, что позволяет предприятию повысить 

для себя  приоритет инновационного развития и быть ориентированным на дос-

тижение положительных экономических, социальных, управленческих, техно-

логических и рыночных эффектов; политика управления инновационной актив-

ностью персонала, которая представляет собой внутреннее нормативное поло-

жение предприятия, являющееся составной частью общей стратегии инноваци-
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онной деятельности предприятия, основной целью которой является формиро-

вание необходимого  для достижения целей инновационного развития предпри-

ятия уровня инновационной активности персонала посредством принципов, 

подходов и методов управления; управление инновационной активностью пер-

сонала понимается как совокупность взаимосвязанных видов деятельности, в 

рамках которой создается ценность для организации в виде повышения инно-

вационной активности персонала; система стимулирования инновационной 

активности персонала, которая включает в себя комплекс управленческих ме-

роприятий по целенаправленному воздействию на сотрудников для повышения 

их включенности в инновационные процессы предприятия и роста инноваци-

онной активности до уровня, обеспечивающего полную реализацию стратегии 

инновационного развития предприятия. 

7. Обоснованы и рассмотрены основные элементы политики управления 

инновационной активностью персонала, в составе которых выделены: система 

управления инновационной активностью персонала; структура управления ин-

новационной активностью персонала на предприятии; идентификация факто-

ров, влияющих на уровень инновационной активности персонала; оценка уров-

ня инновационной активности персонала; оценка влияния инновационной ак-

тивности персонала на финансовые и нефинансовые показатели; система сти-

мулирования инновационной активности персонала предприятия; мониторинг и 

контроль уровня инновационной активности персонала. В качестве основопо-

лагающего элемента подробно рассмотрена система управления инновацион-

ной активностью персонала, которая включает описание цели, задач, базовых 

принципов, а также процесса управления инновационной активностью персо-

нала. Предложено такой процесс управления рассматривать в виде непрерывно-

го цикла, который нацелен на получение более высоких результатов инноваци-

онной деятельности. Политику управления инновационной активностью персо-

нала рекомендовано представлять в виде официального локального документа 
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предприятия. Данные положения рекомендовано рассматривать как составную 

часть документа «Инновационная политика предприятия». 

8. Представленный анализ научной литературы подтвердил, что на теку-

щий  момент отсутствует единый подход и методика оценки инновационной 

активности персонала предприятия. Имеющиеся недостатки существующих ме-

тодик, такие как высокий уровень субъективизма, использование только экс-

пертного метода при оценке, отсутствие показателей, оценивающих результаты 

инновационной деятельности и др. снижают практическую применимость дан-

ных подходов и не позволяют использовать их в качестве универсальной мето-

дики. Это послужило основанием для разработки авторской методики оценки 

инновационной активности персонала.  

В основе авторской методики оценки представлены четыре составляю-

щих: система показателей; процедура оценки; интерпретация результатов; при-

нятие управленческих решений. При использовании метода парного сравнения 

и метода Фишберна был осуществлен процесс выбора показателей для их по-

следующего включения в итоговый перечень показателей оценки уровня инно-

вационной активности персонала. Это явилось базой для последующей инте-

гральной оценки уровня инновационной активности персонала (УИАП). После-

довательность действий при расчете интегрального показателя УИАП реализу-

ется в виде процедуры, состоящей из 9 этапов: 1) выбор временного периода 

для расчета интегрального показателя УИАП; 2) поиск необходимых данных и 

значений для расчета и анализа показателей; 3) расчет отобранных показателей 

инновационной активности персонала; 4) расчет баллов по каждому показателю 

для последующей интегральной оценки; 5) расчет интегрального показателя 

УИАП; 6) расчет и анализ изменения интегрального показателя УИАП; 6) оп-

ределение типа инновационной активности персонала; 7) прогноз уровня инно-

вационной активности персонала на среднесрочной период; 8) анализ прогноза 

уровня инновационной активности персонала и в последующем принятие 

управленческих решений на его основе.  
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Для интерпретации результатов и значений, полученных в ходе расчета 

интегрального показателя УИАП, и принятия последующих управленческих 

решений были введены три типа инновационной активности персонала: инно-

вационно-пассивный; инновационно-неустойчивый; инновационно-активный, 

являющиеся основанием для выбора последующей стратегии проекта управле-

ния инновационной активностью персонала.  

9. Предложено определять и анализировать динамику изменения показа-

теля УИАП за несколько периодов. По результатам данной процедуры пред-

ставляется возможным получение выводов об общей тенденции изменения по-

казателя в положительную или отрицательную сторону. Разработаны подроб-

ные алгоритмы в виде блок-схем для ключевых этапов, таких как: определение 

входных данных; расчет балла значимости по каждому показателю инноваци-

онной активности персонала; анализ динамики и определение ранга значимости 

в рамках приоритетности принятия управленческих решений; определение типа 

инновационной активности персонала. Применение таких алгоритмов позволит 

унифицировать данный процесс, сделать его понятным для менеджеров, сни-

зить его трудоемкость.  

10. Для автоматизации процедуры расчета и анализа уровня инновацион-

ной активности персонала автором разработана экономико-математическая мо-

дель на базе программы MS Excel. Все этапы расчета и анализа интегрального 

показателя УИАП представлены как единая модель. При наличии и внесении 

первоначальных значений по выбранным показателям инновационной активно-

сти персонала автоматически рассчитывается интегральный показатель, опре-

деляется тип инновационной активности, а также при использовании метода 

наименьших квадратов осуществляется прогнозирование будущих значений на 

среднесрочную перспективу.  

11. При исследовании проблем, которые могут помешать достигнуть вы-

сокого уровня инновационной активности персонала, в качестве одной их клю-

чевых выделено отсутствие мероприятий по стимулированию персонала к уча-
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стию в инновационной деятельности предприятия или нерезультативный под-

ход к данному вопросу. Для этого автором обоснована необходимость приме-

нения системного подхода к стимулированию инновационной активности пер-

сонала [32, 34, 40]. В работе предложены принципы, а также технологии стиму-

лирования инновационной активности персонала. Выделены такие ключевые 

технологии стимулирования, как: легализация инновационной политики пред-

приятия и системы управления инновационной активностью персонала; вне-

дрение материальных форм стимулирования; внедрение нематериальных форм 

стимулирования; создание информационной системы инновационной деятель-

ности предприятия; эффективный контракт для отдельных категорий сотрудни-

ков, напрямую отвечающих за инновационное развитие предприятия. Содержа-

ние и пояснение к каждой технологии подробно раскрыто в работе. 

12. На базе применения известного инструмента ключевых показателей 

эффективности KPI для стимулирования персонала была проведена его адапта-

ция под особенности инновационной деятельности. Было предложено исполь-

зовать показатель IKPI (KPI инновационной деятельности) как совокупность 

показателей для оценки степени достижения целей инновационной деятельно-

сти предприятия и стимулирования инновационной активности персонала. Ав-

тором подробно раскрыты все этапы расчета премии для инновационно-

активных сотрудников при использовании IKPI. Рассмотрена и обоснована 

возможность применения метода экспертных оценок или метода Фишберна для 

расчета весовых коэффициентов с выбором «мягких» (арифметическая про-

грессия) или «сильных» (геометрическая прогрессия) приоритетов. Кроме того, 

предложен порядок пропорционального распределения премиального фонда 

участников инновационной деятельности между разными категориями сотруд-

ников. Все это позволяет более обоснованно подходить к процедуре бюджети-

рования и планирования инновационной деятельности.  

13. На примере двух промышленных предприятий Челябинской области 

ООО «Комфорт» и ООО «Модерн Гласс» проведена апробация предложенного 
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автором механизма управления инновационной активностью персонала. Дока-

зано, что без наличия системного подхода к управлению инновационной актив-

ностью персонала становится проблематичным реализовывать цели предпри-

ятия в области инновационного развития. Выявлена потребность предприятий в 

оценке уровня инновационной активности персонала и разработке мероприятий 

в области стимулирования персонала к участию в инновационной деятельно-

сти.  

14. Для анализируемых предприятий разработана и внедрена политика 

предприятия в области управления инновационной активностью персонала, что 

позволило повысить статус данного процесса. Помимо этого, полученные ре-

зультаты по расчету и анализу динамики интегрального показателя УИАП сви-

детельствуют о необходимости разработки мероприятий по стимулирования 

инновационной активности персонала. Определены проблемные направления, 

по которым были выявлены значительные отрицательные колебания. Данные 

направления выбраны как наиболее приоритетные в рамках проекта по повы-

шению инновационной активности персонала. 

На основе прогнозирования будущей динамики изменения интегрального 

показателя УИАП по предприятиям было доказана высокая вероятность сни-

жения его уровня в ближайшие несколько лет. Данное обстоятельство повыси-

ло необходимость разработки и внедрения мероприятий по повышению уровня 

интегрального показателя с позиции достижения стратегических целей пред-

приятий в области инновационного развития в будущем.   

15. Проведена модернизация существующей системы стимулирования 

инновационной активности персонала на исследуемых предприятиях. Была 

внедрена система материального стимулирования персонала на базе разработки 

IKPI для трех групп сотрудников: высшее руководство; средний менеджмент; 

инициаторы и участники инноваций. Методика расчета IKPI была дополнена 

обоснованием диапазонов значений IKPI по 5-ти группам, что позволило повы-

сить объективность и научную обоснованность расчетов.  
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Для большего обоснования расчета показателей IKPI и начисления пре-

мий сотрудникам на их основе в проект по повышению инновационной актив-

ности персонала были также включены мероприятия в области нематериально-

го стимулирования, обучения и развития персонала, улучшения условий труда, 

создания системы внутреннего информирования об инновационной деятельно-

сти предприятия. Проведенная стоимостная оценка требуемых инвестиций для 

каждого предприятия и динамика денежных потоков по проекту, показателей 

по рентабельности и сроку окупаемости инвестиций показали, что предложен-

ная методика является приемлемой для руководства предприятий. 

Таким образом, в результате последовательного решения задач уточнена 

сущность понятия «инновационная активность персонала», определяющие ее 

состояние факторы и ключевая роль в инновационном развитии предприятия; 

предложен и обоснован методический подход к управлению инновационной 

активностью персонала, учитывающий структуру групп,  роли и интересы уча-

стников; разработана модель и реализующая ее методика оценки уровня инно-

вационной активности  персонала, обеспечивающие его расчет, идентификацию 

по достигнутому уровню и прогнозирование требуемой корректировки, адапти-

руемые к условиям деятельности предприятия; разработана  методика стимули-

рования инновационной активности персонала, соответствующая целям разви-

тия предприятия; разработано и апробировано методическое обеспечение реа-

лизации модели управления инновационной активностью персонала в интере-

сах инновационного развития предприятия. В итоге, поставленная цель иссле-

дования по разработке методического подхода к управлению инновационной 

активностью персонала в интересах инновационного развития предприятия 

достигнута, а представленные результаты могут быть рекомендованы к исполь-

зованию в практической деятельности российских предприятий, ориентирован-

ных на вектор инновационного развития. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

Приложение А 

 

Таблица А.1 – Характеристика влияния факторов на уровень инновационной активности персонала предприятия  

(составлено автором) 

Наименование 

факторов 
Характеристика влияния 

Взаимосвязь  

факторов 

Фактор-

субъект 

влияния 

Фактор-

объект 

влияния 

1 2 3 4 

1.1 Индивиду-

альные мотивы 

Мотив – это всегда внутреннее осознанное побуждение к какой-либо деятельности [76], [19]. В 

нашем случае – это внутреннее побуждение к инновационной деятельности. Индивидуальные 

мотивы сотрудника напрямую влияют на его деятельность [136]. Поэтому чем выше мотивация 

сотрудника к инновационной деятельности, тем выше и уровень его инновационной активно-

сти. При этом мотивы создаются на основе потребностей. В связи с этим, важно создавать та-

кие внутренние условия на предприятии и в коллективе, чтобы у персонала проявлялись такие 

потребности, как: личный успех, карьерный и профессиональный рост, признание, уважение, 

личностное развитие, саморазвитие. Поскольку мотивация – это всегда внутренний процесс, и 

она свойственна отдельному сотруднику, важно выявлять у персонала индивидуальные моти-

вы к инновационной деятельности, которые потом можно использовать в процессе стимулиро-

вания инновационной активности персонала.  

2.1, 2.2, 

2.5 
2.2 

1.2 Умение ра-

ботать в команде 

Данное умение является одной из важных компетенций сотрудника, которое проявляется в го-

товности к совместной работе в группе, активном взаимодействии с коллегами для достижения 

общих целей. Поскольку инновационная деятельность осуществляется при создании проект-

ных команд из числа сотрудников и (или) приглашенных внешних экспертов, данное умение 

является необходимым для участников таких команд. Таким образом, если персонал предпри-

ятия обладает данным умением, это повысит результативность инновационной деятельности, 

что в свою очередь создаст предпосылки для высокой инновационной активности персонала. 

2.1, 2.3 2.4 

 

2
3
9

 

…
…

…
.. 
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Продолжение приложения А 

Продолжение таблицы А.1 

1 2 3 4 

1.3 Личностные ха-

рактеристики: от-

ветственность, це-

леустремленность и 

прочее 

В современной литературе выделяется такая категория, как «инновационный человек» [58, 69]. К 

данной категории относятся личности, которые способны не только успешно адаптироваться к из-

менениям, но еще и генерировать идеи и активно их внедрять. К качествам инновационного челове-

ка в научной литературе относят: добросовестность, гибкость мышления, целеустремленность, от-

ветственность, трудолюбие, адаптивность. Важно, чтобы сотрудники предприятия имели такие ха-

рактеристики личности, чтобы их можно было причислить к данной категории. 

- 1.7 

1.4 Ценности и 

принципы 

Ценности и принципы создают основу для формирования и развития личности [74]. Принципы и 

ценности сотрудников оказывают непосредственное влияние на их профессиональную деятель-

ность, в том числе и на уровень их инновационной активности. Например, если у сотрудника не 

сформированы ценности, связанные с инновационной деятельностью (открытость, честность, инно-

вационность, стабильность, командность, уважение к людям и т.д.), то и уровень инновационной 

активности у таких сотрудников будет низким.  

2.6 1.3 

1.5 Уровень эмо-

ционального и про-

фессионального вы-

горания 

В работе [111] отражены результаты исследований, в которых наглядно представлено, что при вы-

соком уровне выгорания у сотрудников снижается их инновационная активность. Синдромы выго-

рания сотрудников, такие как снижение продуктивности и мотивации к трудовой деятельности, без-

различие к работе, астенизация, раздражительность и т.д. неблагоприятно скажутся на результатах 

инновационной деятельности. Сотрудники с такими синдромами будут обладать низкой инноваци-

онной активностью.  

1.8 2.1 

1.6 Уровень квали-

фикации 

Чем выше уровень квалификации сотрудников, тем больше новых идей и проектов может предло-

жить сотрудник. Также уровень квалификации влияет и на качество разработки и внедрения инно-

ваций.  

1.7 1.5 

1.7 Знания, умения 

и навыки 

Наличие у сотрудников знаний, умений и навыков, которые будут способствовать успешной инно-

вационной деятельности, повысят их мотивацию и уверенность в результатах такой деятельности, а 

также снизят сопротивление к инновациям. В совокупности это повлияет и на уровень инновацион-

ной активности персонала. 

1.8 1.5 

1.8 Опыт работы по 

разработке и вне-

дрению инноваций 

Наличие опыта по разработке и внедрению инноваций у сотрудников будет являться большим пре-

имуществом, поскольку позволит: снизить вероятность ошибок, ускорить процесс внедрения инно-

ваций, снизить затраты на обучение сотрудников и т.д., Таким образом, чем больше опыта успеш-

ной инновационной деятельности у сотрудников, тем больше уровень их инновационной активно-

сти. 

- 1.5, 

1.7 

2
4
0

 



241 

 

Продолжение приложения А 

Продолжение таблицы А.1 

1 2 3 4 

2.1 Морально-

психологический 

климат и отноше-

ния в коллективе 

Морально-психологический климат в коллективе отражает уровень развития коллектива [176]. Кроме 

того, морально психологический климат и сложившиеся отношения в коллективе влияют на степень и 

скорость развития таких важных качеств сотрудников, как готовность к развитию, готовность к инно-

вационной деятельности, предприимчивость, саморазвитие и т.д. Таким образом, благоприятный мо-

рально-психологический климат в коллективе положительно влияет на инновационную активность 

персонала.   

2.2, 

2.3, 

2.6 

1.2 

2.2 Стиль управ-

ления непосредст-

венного руководи-

теля 

С помощью выбранного стиля управления руководитель воздействует на сотрудников. От выбранного 

стиля и его эффективности в конкретной организации (или отделе) зависит достижение целей пред-

приятия, в т.ч. в области инноваций. Поэтому, руководителю необходимо использовать такой стиль 

управления, который бы побуждал сотрудников к инновационной деятельности и повышал их уровень 

инновационной активности. Так, например, в работе [87] предлагается использовать различные подхо-

ды для повышения инновационной активности персонала в зависимости от разных стилей управления. 

1.1, 

2.4, 

2.6, 

2.7, 

2.9 

2.1 

2.3 Условия труда 

в отделе 

Условия труда оказывают влияние на работоспособность персонала, а также на уровень их физическо-

го и психического здоровья [108]. В связи с этим, чтобы повысить уровень инновационной активности 

персонала необходимо создать оптимальные и безопасные условия труда при осуществлении иннова-

ционной деятельности для сотрудников предприятия.  

2.3, 

2.8 

1.2 

2.4 Групповые мо-

тивы 

Групповые мотивы, также как и индивидуальные, создают основу для инновационного поведения со-

трудников. От перечня групповых мотивов коллектива зависит результативность их совместной рабо-

ты. Важно также влиять на формирование групповых потребностей таким образом, чтобы они поло-

жительно сказывались на уровне инновационной активности персонала. 

1.1, 

1.2, 

2.5 

2.2 

2.5 Система опла-

ты труда и стиму-

лирование инно-

вационной дея-

тельности 

Система оплаты труда в компании должна быть построена таким образом, чтобы стимулировать пер-

сонал предприятия к активной инновационной деятельности. При определении показателей премиро-

вания должны быть учтены цели и задачи предприятия в области инноваций. Таким образом, если сис-

тема оплаты труда на предприятии имеет формальный характер и не стимулирует сотрудников к инно-

вационной деятельности, то и уровень инновационной активности персонала будет низким. 

1.1, 

2.4, 

2.5, 

2.7 

1.1, 

2.4 

2.6 Тип организа-

ционной культуры 

Сложившийся на предприятии тип организационной культуры определяет уровень гармоничности от-

ношений внутри коллектива [116]. В работах [12], [146] отражены результаты исследования, в резуль-

тате которых доказано, что тип организационной культуры влияет на повышение уровня инновацион-

ной активности персонала за счет создания инновационного климата и влияния на поведение персона-

ла. 

2.8 2.1, 

2.2, 

1.4 

2
4
1
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Окончание приложения А 

Окончание таблицы А.1 

1 2 3 4 

2.6 Тип органи-

зационной куль-

туры 

Кроме того, организационная культура предприятия, по мнению Н.Н. Саксиной и С.А. Бабенко [141], 

должны выстраиваться на таких принципах и ценностях, которые бы благоприятствовали максималь-

ному использованию трудовых ресурсов предприятия в интересах его инновационного развития. 

  

2.7 Стратегия, 

цели и задачи 

предприятия 

Текущая стратегия, цели и задачи предприятия должны отражать основные направления инновацион-

ной деятельности. При этом цели и задачи должны быть доведены до каждого сотрудника. А общие 

показатели результативности деятельности предприятия необходимо каскадировать до уровня отдель-

ного сотрудника таким образом, чтобы каждый сотрудник смог оценить значимость своей трудовой 

деятельности в достижении стратегических целей и задач предприятия. В таком случае сотрудники 

будут понимать необходимость тех или иных инноваций, видеть свой вклад в их разработке и внедре-

нии, что приведет к повышению из инновационной активности. 

2.8, 

2.10 

2.2, 

2.5 

2.8 Инновацион-

ный климат ор-

ганизации 

Инновационный климат характеризуется влиянием, которое оказывает внешняя по отношению к пред-

приятию среда [147]. Выделяют четыре основные составляющие инновационного климата организа-

ции: социально-демографическая ситуация в стране, уровень развития науки и техники, состояние 

экономики, а также политическая ситуация в стране и мире. Внешняя среда может содействовать ин-

новационному развитию предприятия или же препятствовать ему. Негативно влияющая внешняя среда 

может привести к созданию неблагоприятных условий для развития инноваций на предприятии (не-

достаточное финансирование НИОКР, кризис, потеря рынка, снижение конкурентоспособности), что в 

последствии приведет к снижению инновационной активности персонала. 

- 2.6, 

2.7 

2.9 Тип органи-

зационной 

структуры 

Одна из основных задач организационной структуры в рамках инновационной деятельности – создать 

наиболее подходящих условий для максимально эффективной работы сотрудников и проектных ко-

манд при создании и внедрении инноваций. Поэтому организационная структура должна обладать ха-

рактеристиками гибкости, адаптивности, рациональности и экономности, чтобы не создавать преград 

для сотрудников в рамках их инновационной деятельности. Так, например, организационная культура 

с высоким уровнем бюрократии способна снизить инновационную активность персонала. 

- 2.2, 

2.3 

2.10 Ресурсное 

обеспечение ин-

новационной 

деятельности 

Обеспеченность предприятия и персонала в полном объеме необходимыми ресурсами в рамках инно-

вационной деятельности повышает результативность данной деятельности. В свою очередь недоста-

точность ресурсного обеспечивания наоборот снижает её эффективность. Так, например, отсутствие в 

достаточном объеме или перебои в финансировании на этапе разработки или внедрения инноваций 

могут привести к закрытию проекта. Что в последствии приведет к снижению уровня инновационной 

активности персонала 

2.7, 

2.8 

2.7 

2
4
2
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Приложение Б 

Таблица Б.1 – Существующие подходы к оценке инновационной активности персонала предприятия (составлено ав-

тором) 
Подход Авторы Суть подхода Преимущества Недостатки 

1 2 3 4 5 

1. Оценка призна-

ков проявления 

инновационной 

активности 

Н.В. Клоч-

кова 

Оценка уровня инновационной ак-

тивности персонала через частоту 

проявления её характерных призна-

ков 

1) имеет низкую тру-

доемкость; 

2) простоя и понятная 

методика проведения 

оценки.  

1) оценка по признакам может носить 

субъективный характер; 

2) подход не содержит конкретных 

инструментов для измерения уровня 

инновационной активности персона-

ла. 

С.В. Соке-

рина 

2. Четырёх-

факторный под-

ход 

Л.Е. Лева-

нова 

Измерения факторов инновацион-

ной активности персонала с помо-

щью опросов сотрудников и экс-

пертной оценки и итоговый расчет 

интегрального показателя. 

1) отсутствие слож-

ных вычислений; 

2) возможность 

учесть специфику 

предприятия; 

3) относительно бы-

стрый способ оценки.  

1) требуется адаптация подхода для 

предприятия, разработка показателей 

для каждого фактора; 

2) достоверность результатов оценки 

зависит от компетентности экспер-

та(ов) и честности сотрудников; 

3) субъективность метода; 

4) трудоемкость при сборе информа-

ции и проведения опросов сотрудни-

ков. 

3. Оценка инно-

вационной актив-

ности персонала 

по результатам 

оценки инноваци-

онной активности 

предприятия  

В.А. Кор-

сун 

Рассчитываются показатели инно-

вационной активности предприятия 

и на их основе производиться оцен-

ка инновационной активности пер-

сонала  

 1) учитывается влия-

ние различных про-

цессов, происходя-

щих на разных уров-

нях управления; 

2) системный подход 

к оценке; 

3) не требуется про-

ведения дополни-

тельных оценочных 

мероприятий. 

1) обособленно не учитывается ха-

рактеристика и состояния человече-

ского ресурса предприятия; 

2) субъективность при расчете и 

оценке индексов; 

3) подход не содержит конкретных 

показателей для оценки уровня инно-

вационной активности персонала. 
О.В. Гром-

цова 

Расчет индикаторов оценки иннова-

ционной активности на трех уров-

нях управления: макроуровень, 

уровень предприятия и уровень ин-

дивида. 

2
4
3
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Окончание таблицы Б.1 
1 2 3 4 5 

3) Оценка инно-

вационной ак-

тивности персо-

нала по резуль-

татам оценки 

инновационной 

активности 

предприятия  

Н.Н. Саксина, 

С.А. Бабенко 

Оценка уровня инновационной 

активности персонала как прирост 

показателей инновационной ак-

тивности предприятия. Расчет 

производиться по разработанным 

авторами показателям внешней и 

внутренней инновационной ак-

тивности предприятия.  

  

4) Расчет и 

оценка групп 

показателей ин-

новационной 

активности пер-

сонала как само-

стоятельной ка-

тегории 

Е.В. Харченко, 

С.А. Волков 

Оцениваются процессные показа-

тели инновационной деятельности 

персонала на разных этапах разра-

ботки и внедрения инновации. 

1) оцениваются показа-

тели, непосредственно 

связанные с инноваци-

онной деятельностью 

персонала; 

2) выводы и результаты 

оценки могу быть при-

менены для принятия 

управленческих реше-

ний в области управле-

ния трудовыми ресур-

сами предприятия; 

1) при расчете части показателей, 

связанных с персоналом, могут 

быть проблемы с интерпретацией 

полученных данных; 

2) трудоемкость при сборе инфор-

мации; 

3) достоверность результатов 

оценки зависит от компетентности 

эксперта(ов) и честности сотруд-

ников. 

Э.Г. Матюгина, 

Н.В. Емелья-

нова, Г.С. Вну-

ков 

Рассчитываются индексы иннова-

ционной активности персонала. 

В.В. Косякова Определяется индекс инноваци-

онной активности персонала 

предприятия. Оценка составляю-

щих данного индекса определяет-

ся через балльную оценку с по-

мощью метода экспертной оценки. 

 

2
4
4
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Приложение В 

 

Рисунок В.1 – Типовой бизнес-процесс управления инновационной активно-

стью персонала предприятия (составлено автором) 
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Продолжение приложения В 

 

Продолжение рисунка В.1 
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Окончание приложения В 

 

Окончание рисунка В.1 
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Приложение Г 

Таблица Г.1 – Методы идентификации факторов, влияющих на уровень инновационной активности персонала (состав-

лено автором) 

* Краткие обозначения в таблице: А – анкетирование; Т – тестирование; И – интервью; С – статистический; ЭО – экспертная оценка; Н – наблюдение; СБ – собеседо-

вание; АД – анализ документов.  

Фактор 
Методы иденти-

фикации 

Применимость Способ 

сбора 

данных* 

1 2 3 4 

Внутренние 

1.1 Индиви-

дуальные мо-

тивы 

Методика А.Н. 

Ладанова 

Используется для выявления и анализа ключевых потребностей сотрудников. Методика 

не представлена в виде стандартного теста, поэтому требуется предварительная подго-

товка сотрудников и разъяснение порядка проведения методики. 

А 

СASE-интервью Обычно используется в рамках собеседования на новую должность, но также может быть 

применим и для проведения индивидуального собеседования для выявления индивиду-

альных мотивов. Метод является трудоемким и требует высокой квалификации интер-

вьюера и может быть применен в случае малой численности сотрудников.  

И 

Методика В.И. 

Герчикова 

Подходит для построения мотивационного профиля сотрудников и определения базовых 

мотивов и стимулов их деятельности. Метод имеет низкую трудоемкость, при этом воз-

можна автоматизация обработки результатов.  

А, Т 

Методика Ш. Ри-

чи и П. Мартина 

Позволит определить значимость различных видов мотивов для сотрудников. Метод име-

ет низкую трудоемкость и также возможна автоматическая обработка результатов. 

А, Т 

1.2 Умение 

работать в 

команде 

Ситуационное ин-

тервью  

В данном случае при моделировании различных бизнес-ситуаций в рамках интервью 

можно определить умение сотрудника работать в команде. Данный метод может иметь 

погрешности, т.к. в данном случае сотрудник может изменить свою модель поведения, 

поскольку понимает, что его оценивают. 

И 
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Продолжение таблицы Г.1 

1 2 3 4 

Внутренние 

1.3 Личностные 

характеристики 

Метод шкалы на-

блюдения за по-

ведением 

Метод позволяет фиксировать те или иные поступки сотрудника и делать выводы о на-

личии и степени развития тех или иных личностных характеристик. Преимуществом 

метода является его объективность, поскольку наблюдатель оценивает частоту прояв-

ления поступков и не дает свою субъективную оценку. 

Н 

Метод 360 граду-

сов 

Используете для всесторонней оценки кандидата путем оценки личностных, деловых и 

профессиональных качеств сотрудника. Позволяет составить полноценную характери-

стику сотрудника. 

ЭО, 

И 

Метод оценки 

достижения целей 

При установлении конкретных целей для сотрудника оценивается успешность их дос-

тижения. Метод является объективным и позволяет не только оценить деятельность со-

трудника, но и повысить его заинтересованность в личностном развитии.   

С, Н 

1.4 Ценности и 

принципы 

Ситуационное ин-

тервью 

При моделировании различных бизнес-ситуаций в рамках интервью можно определить 

ключевые ценности сотрудника. При проведении метода требуется высокий уровень 

квалификации интервьюера.  

И, Н 

1.5 Уровень эмо-

ционального и 

профессионально-

го выгорания 

Методика В.В. 

Бойко 

Методика позволит определить: а) подвержен ли в данный момент сотрудник профес-

сиональному или эмоциональному выгоранию; б) на какой стадии профессионального 

выгорания он находится. По результатам проведения тестирования и наблюдения за по-

ведением сотрудника определяются методы профилактики и коррекции эмоционально-

го состояния сотрудника. 

Т, Н 

1.6 Уровень ква-

лификации 

Аттестация Оценивается уровень развития профессиональных компетенций сотрудников и соответ-

ствия требования рабочего места. Является объективным методом оценки, но в то же 

время является достаточно трудоемким. 

Т, С, 

СБ 

Оценка по модели 

компетенций 

Метод позволяет оценить степень развитости той или иной компетенции сотрудника, но 

в то же время имеет определенную долю субъективности, поскольку предполагает экс-

пертную оценку.  

ЭО, 

Н 
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Продолжение таблицы Г.1 

1 2 3 4 

Внутренние 

1.7 Знания, 

умения и на-

выки 

Поведенческое 

интервью 

В рамках проведения поведенческого интервью с применением методик S AR или PARLA 

определяется наличие необходимых для внедрения инноваций знаний, умений и навыков, в 

том числе soft skills. Метод является трудоемким, поскольку требуется индивидуальная ра-

бота с каждым сотрудником. Также возможно потребуется привлечение внешних экспертов, 

что потребует дополнительных финансовых затрат.  

И, 

ЭО, 

Н 

1.8 Опыт рабо-

ты по разра-

ботке и вне-

дрению инно-

ваций 

Метод оценки 

деятельности 

сотрудника 

Оцениваются результаты индивидуального вклада сотрудников в результаты инновацион-

ной деятельности предприятия. Метод может быть применим только в случае наличия де-

тальной системы статистического учета о результатах деятельности сотрудников в рамках 

их инновационной деятельности. Например, ведется учет поступивших и внедренных ра-

ционализаторских предложений от каждого сотрудника. 

И, 

Н, 

ЭО 

Внешние 

2.1 Морально-

психологиче-

ский климат и 

отношения в 

коллективе 

Методика О.С. 

Михалюк и 

А.Ю. Шалыто 

Используется для оценки морально-психологического климата в коллективе. Методика явля-

ется простым и универсальным методом определения уровня развития морально-

психологического климата и может применяться для предприятия любого вида деятельности.  

А 

Методика К. 

Томаса 

Используется в качестве методики оценки межличностных отношений в коллективе. Позво-

лит выявить предрасположенность личности к конфликтному поведению. Методика проста в 

использовании и не требует привлечения дополнительных внешних экспертов. 

Т 

2.2 Стиль 

управления 

непосредст-

венного руко-

водителя 

Методика 

Блейка-Мутона 

В данной методике стиль управления оценивается самим руководителем, т.е. применяется 

самооценка. Поэтому данный метод обладает большей долей субъективности. 

Т 

Методика А.Л. 

Журавлева 

Методика предполагает опрос сотрудников, в рамках которой они оценивают стиль управ-

ления их руководителя. Данный метод будет более объективным. При это методика прове-

дения и интерпретации результатов более трудоемкая, чем в первом методике Блейка-

Мутона.  

Т 

2.3 Условия 

труда в отделе 

Оценка уровня 

удовлетворен-

ностью усло-

виями труда 

Проводиться оценка (в виде интервью или анкетирования) степени удовлетворенности пер-

сонала условиями труда. Метод позволяет получить обратную связь от сотрудников в ко-

роткие сроки.  

А, 

ЭО 

Окончание приложения Г 

2
5
0
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 Окончание таблицы Г.1 

1 2 3 4 

2.4 Групповые мо-

тивы 

Методика И.Д. Лада-

нова 

Применяется для выявления групповых мотивов сотрудников. Для получения более 

точных результатов пройти тест и заполнить анкету должны максимальное количе-

ство участников коллектива. 

А 

Внутренние 

2.5 Система оплаты 

труда и стимулиро-

вание инновацион-

ной деятельности 

Анализ документов Проводится анализ локальных документов по стимулированию инновационной дея-

тельности сотрудников, определяются тенденции по росту заработной платы. Также 

рассчитываются показатели зарплатоемкости, зарплатоотдачи, определяется соот-

ношение между приростом заработной платы и производительностью труда. 

АД

, 

ЭО 

Оценка уровня удов-

летворенностью опла-

ты 

Проводится оценка степени удовлетворенности сотрудников, занятых в инноваци-

онной деятельности, уровнем заработной платы. Для снижения трудоемкости про-

ведения может проводиться в виде анкетирования.  

А 

2.6 Тип организа-

ционной культуры 

Методика Ч.  Хэнди Общим преимуществом данных методик является то, что в рамках их проведения не 

просто определяется текущий вид организационной культуры, но и предпочтитель-

ный тип, к которому компании нужно стремиться. 

А, 

АД Методика OCAI 

(Р.Куинн и 

К.Камерон) 

2.7 Стратегия, цели 

и задачи предпри-

ятия 

Анализ документов Проводится анализ основных документов предприятия, например: стратегии разви-

тия предприятия, положения по KPI и т.д. 

АД 

2.8 Инновацион-

ный климат орга-

низации 

Методика Р.А. Фат-

хутдинова 

Используется для оценки состояние инновационного климата в компании при ис-

пользовании балльной оценки. Поскольку метод основан на экспертной оценке, 

возможны дополнительные затраты на привлечение экспертов. 

ЭО 

2.9 Тип организа-

ционной структуры 

Анализ документов На основе существующего штатного расписания, системы взаимосвязей между под-

разделениями и при наличии схемы организационной структуры определяется её 

тип. 

АД 

2.10 Ресурсное 

обеспечение инно-

вационной дея-

тельности 

Анализ документов Проводится анализ различных документов организации (бюджетов, финансовой и 

иной отчетности) на предмет уровня обеспеченности инновационной деятельности 

разными видами ресурсов. 

АД 
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Приложение Д 

Таблица Д.1 – Предварительный перечень показателей для оценки уровня ин-

новационной активности персонала (составлено автором по данным [51, 56, 78, 

85, 88, 99, 106, 107, 141, 185, 190, 208, 147, 148, 171] 

№ п/п Показатель 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характеристики отдельных со-

трудников в рамках инновационной деятельности 

П.1 Уровень креативности работников, балл 

П.2 Гибкость мышления, балл 

П.3 Уровень развития профессиональных компетенций, балл 

П.4 Уровень мобильности сотрудников, балл 

П.5 Интенсивность использования IT-технологий в рамках выполнения трудовых 

функций, % 

П.6 Уровень исполнительской дисциплины, % 

П.7  Степень восприимчивости сотрудников к новой информации, балл 

П.8 Мотивационный профиль сотрудника, балл 

П.9  Доля молодых специалистов в общей численности персонала, % 

П.10  Способность и готовность сотрудников к работе в команде, балл 

П.11 Доля сотрудников предприятия, имеющих ученую степень, % 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность генерировать идеи, получать 

и передавать знания на уровне отдельного сотрудника  

П.12 Количество пройденных курсов повышения квалификации в среднем на 1 со-

трудника, шт. 

П.13 Количество предложенных сотрудниками инновационных идей (среднее значе-

ние на 1 сотрудника), шт. 

П.14 Количество заявок на патенты и изобретения в среднем на 1 сотрудника, шт. 

П.15 Доля сотрудников, участвующих в обучении коллег и передаче знаний, % 

П.16 Количество проектных команд, работающих над разработкой и внедрением ин-

новаций, шт. 

П.17 Средний балл по результатам обучения (среднее значение на 1 сотрудника), балл 

П.18 Доля сотрудников, повысивших свою квалификацию, чел. 

П.19 Количество сотрудников, уволенных по инициативе работодателя из-за низкой 

квалификации, выявленной в рамках прохождения аттестации, чел. 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной деятельности пер-

сонала на уровне сотрудника (или малой группы) 

П.20 Количество реализованных инноваций (в среднем на 1 сотрудника), шт. 

П.21 Количество проектов, не реализованных в срок по вине сотрудников, шт. 

П.22 Доля инновационных продуктов, созданных сотрудниками предприятия, шт. 

П.23 Производительность труда, тыс. руб./чел. 

П.24 Производительность труда, шт./чел. 

П.25 Прирост производительности труда сотрудников, % 

П.26 Доля сотрудников, которые участвуют в инновационных проектах предприятия, 

% 

П.27 Доля сотрудников, задействованных в создании инновационных продуктов, % 

П.28 Средний срок разработки инновационного предложения проектной командой, 

мес. 
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Продолжение приложения Д 

Продолжение таблицы Д.1 

№ 

п/п 
Показатель 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инновационного по-

тенциала на уровне сотрудника 

П.29 Потери рабочего времени (нерегламентированные) в среднем на 1 сотрудника, 

чел.-час. 

П.30 Уровень профессионального «выгорания» сотрудников, % 

П.31 Уровень мотивации персонала к инновационной деятельности, % 

П.32 Доля сотрудников, потенциально способных к участию в инновационных проектах 

предприятия, % 

П.33 Доля сотрудников, сопротивляющихся инновационным изменениям, % 

П.34 Уровень абсентеизма, % 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявления личностных особенностей 

персонала или отдельных групп в рамках инновационной деятельности предприятия в 

целом 

П.35 Доля сотрудников, имеющих навыки и опыт проектной деятельности, % 

П.36 Доля сотрудников, разделяющих принципы и интересы инновационного развития 

персонала, % 

П.37 Доля сотрудников, вовлеченных в инновационную деятельность, % 

П.38 Коэффициент текучесть кадров среди сотрудников, занятых в инновационных 

процессах предприятия, % 

П.39 Процент сотрудников, работающих на высокотехнологичном производстве, % 

П.40 Соответствие структуры персонала требованиям инновационной среды, % 

П.41 Доля сотрудников, прошедших обучение в рамках инновационной деятельности 

предприятия за свой счет, % 

П.42 Уровень трудовой дисциплины, % 

П.43 Уровень удовлетворенностью условиями труда, % 

П.44 Уровень травматизма, % 

П.45 Уровень удовлетворенности оплатой труда, % 

П.46 Средняя заработная плата сотрудников, тыс. руб. 

П.47 Коэффициент эффективности оплаты труда в рамках инновационной деятельно-

сти, у.е. 

П.48 Коэффициент социальной эффективности заработной платы в  рамках инноваци-

онной деятельности, у.е. 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персонала компании к со-

вместной работе, генерации идей, развитию своих компетенций 

П.49 Процент сотрудников высшей квалификации, % 

П.50 Затраты предприятия на повышение квалификации кадров, тыс. руб. 

П.51 Доля средств, выделяемых на обучение персонала, к объему расходов предприятия за 

рассматриваемый период, % 

П.52 Доля проектных работ, по которым потребовалось привлечение внешних экспер-

тов из-за отсутствия на предприятии сотрудника нужной квалификации, %  

П.53 Коэффициент финансовых затрат на привлечение внешних экспертов в рамках 

проектно-инновационной деятельности, (у.е.) 

П.54 Доля затрат на обучение персонала в рамках инновационной деятельности в общем 

объеме затрат на персонал, % 
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Окончание приложения Д 

Окончание таблицы Д.1 
№ п/п Показатель 

П.55 Затраты на обучение в рамках инновационной деятельности на одного работника, 

тыс. руб. 

П.56 Средняя стоимость затрат на повышение квалификации одного сотрудника (с 

учетом расходов на командировочные), руб. 

П.57 Доля сотрудников, заинтересованных в профессиональном росте и развитии, % 

П.58 Доля участников проектных команд из числа сотрудников предприятия, % 

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной деятельности пер-

сонала на уровне предприятия 

П.59 Среднее значение прибыли по инновационным проектам предприятия, тыс. руб. 

П.60 Средний срок окупаемости инновационных проектов предприятия, лет. 

П.61 Прирост общей рентабельности деятельности предприятия, % 

П.62 Прирост чистой прибыли предприятии, % 

П.63 Среднее значение рентабельности по инновационным проектам предприятия, % 

П.64 Доля внедренных инновационных идей сотрудников, % 

П.65 Доля затрат на премирование сотрудников, участвующих в процессе обучения и 

передачи знаний в общей сумме затрат на персонал, % 

П.66 Доля затрат на премирование персонала в рамках их инновационной деятельно-

сти в общем объеме затрат на персонал, % 

П.67 Доля инновационных товаров (работ или услуг) в общем объеме выручки, % 

П.68 Доля инновационной продукции в общей номенклатуре, % 

П.69 Прирост выручки вследствие роста производительности труда сотрудников, за-

действованных в инновационный деятельности, % 

П.70 Доля инновационных проектов, реализуемых в планируемые сроки, % 

П.71 Доля статей затрат в бюджете на инновационную деятельность, лимиты по кото-

рым были превышены, % 

П.72 Изменения доли нематериальных активов в составе внеоборотных активах пред-

приятия процессе инновационной деятельности персонала, % 

П.73 Количество инновационных проектов, реализуемых предприятием за период, шт. 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инновационного по-

тенциала на уровне предприятия 

П.74 Уровень регламентации инновационных процессов на предприятии (наличие до-

кументации, нормативно-правовых документов, которые регламентируют), % 

П.75 Уровень автоматизации бизнес-процессов, связанных с инновационной деятель-

ностью, % 

П.76 Степень износа основных фондов, % 

П.77 Коэффициент соответствия условий труда требованиям и нормативам, % 

П.78 Фондоемкость, руб. 

П.79 Уровень финансовой устойчивости предприятия, балл 

П.80 Коэффициент Бивера, у.е. 

П.81 Коэффициент административной нагрузки, % 

П.82 Уровень морально-психологического климата в коллективе, балл. 

П.83 Доля проектов, финансируемых без задержек, % 

П.84 Средний срок задержек при финансировании инновационных проектов, дн. 

П.85 Доля финансирования инновационных проектов, % 
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Приложение Е 

 

Таблица Е.1 – Матрица парного сравнения показателей оценки инновационной 

активности персонала предприятия по подгруппе 1.1 (составлено автором)  

Показатель П.1 П.2 П.3 П.4 П.5 П.6 П.7  П.8 П.9  П.10  П.11 
Сумма 

(ki) 

П.1 1 1 0,5 0,5 0,5 1 1 0,5 1 0,5 1 8,5 

П.2 0 1 0 0,5 0 0,5 0,5 0 0,5 0,5 0,5 4,0 

П.3 0,5 1 1 0,5 0,5 1 1 1 1 1 1 9,5 

П.4 0,5 0,5 0,5 1 0 1 1 0,5 0,5 0,5 1 7,0 

П.5 0,5 1 0,5 1 1 0,5 1 0,5 1 1 1 9,0 

П.6 0 0,5 0 0 0,5 1 0,5 0 0,5 0,5 0,5 4,0 

П.7  0 0,5 0 0 0 0,5 1 0,5 0,5 0,5 0,5 4,0 

П.8 0,5 1 0 0,5 0,5 1 0,5 1 1 0,5 1 7,5 

П.9  0 0,5 0 0,5 0 0,5 0,5 0 1 0,5 0,5 4,0 

П.10  0,5 0,5 0 0,5 0 0,5 0,5 0,5 0,5 1 0,5 5,0 

П.11 0 0,5 0 0 0 0,5 0,5 0 0,5 0,5 1 3,5 

  Итого 66,0 

 

Проверка по условию (2.2): 
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Таблица Е.2 – Расчет весовых коэффициентов по методу Фишберна по под-

группе 1.1 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 
Рейтинг Расчет aij 

Весовой коэффициент 

(aij), 0-1 

П.1 8,5 3 =(2*($A$13+1-D17))/($A$13*($A$13+1)) 0,1364 

П.2 4 7 =(2*($A$13+1-D18))/($A$13*($A$13+1)) 0,0758 

П.3 9,5 1 =(2*($A$13+1-D19))/($A$13*($A$13+1)) 0,1667 

П.4 7 5 =(2*($A$13+1-D20))/($A$13*($A$13+1)) 0,1061 

П.5 9 2 =(2*($A$13+1-D21))/($A$13*($A$13+1)) 0,1515 

П.6 4 7 =(2*($A$13+1-D22))/($A$13*($A$13+1)) 0,0758 

П.7  4 7 =(2*($A$13+1-D23))/($A$13*($A$13+1)) 0,0758 

П.8 7,5 4 =(2*($A$13+1-D24))/($A$13*($A$13+1)) 0,1212 

П.9  4 7 =(2*($A$13+1-D25))/($A$13*($A$13+1)) 0,0758 

П.10  5 6 =(2*($A$13+1-D26))/($A$13*($A$13+1)) 0,0909 

П.11 3,5 11 =(2*($A$13+1-D27))/($A$13*($A$13+1)) 0,0152 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

 



256 

 

 

Продолжение приложения Е 

Таблица Е.3 – Матрица парного сравнения показателей оценки инновационной 

активности персонала предприятия по подгруппе 1.2 (составлено автором) 

Показатель П.12 П.13 П.14 П.15 П.16 П.17 П.18 П.19 Сумма (ki) 

П.12 1 0 0 0 0 0 0,5 0,5 2,0 

П.13 1 1 0,5 0,5 0,5 1 1 1 6,5 

П.14 1 0,5 1 0,5 0,5 1 1 1 6,5 

П.15 1 0,5 0,5 1 0 0,5 0,5 1 5,0 

П.16 1 0,5 0,5 1 1 1 1 1 7,0 

П.17 1 0 0 0,5 0 1 1 1 4,5 

П.18 0,5 0 0 0,5 0 0 1 0,5 2,5 

П.19 0,5 0 0 0 0 0 0,5 1 2,0 

Итого 36 

 

Проверка по условию (2.2): 
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Таблица Е.4 – Расчет весовых коэффициентов по методу Фишберна по под-

группе 1.2 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 
Рейтинг Расчет aij 

Весовой коэффициент 

(aij), 0-1 

П.12 2,0 7 =(2*($A$9+1-D18))/($A$9*($A$9+1)) 0,0556 

П.13 6,5 2 =(2*($A$9+1-D19))/($A$9*($A$9+1)) 0,1944 

П.14 6,5 2 =(2*($A$9+1-D20))/($A$9*($A$9+1)) 0,1944 

П.15 5,0 4 =(2*($A$9+1-D21))/($A$9*($A$9+1)) 0,1389 

П.16 7,0 1 =(2*($A$9+1-D22))/($A$9*($A$9+1)) 0,2222 

П.17 4,5 5 =(2*($A$9+1-D23))/($A$9*($A$9+1)) 0,1111 

П.18 2,5 6 =(2*($A$9+1-D24))/($A$9*($A$9+1)) 0,0833 

П.19 2,0 7 =(2*($A$9+1-D25))/($A$9*($A$9+1)) 0,0556 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица Е.5 – Матрица парного сравнения показателей оценки инновационной 

активности персонала предприятия по подгруппе 1.3 (составлено автором) 

Показатель П.20 П.21 П.22 П.23 П.24 П.25 П.26 П.27 П.28 
Сумма 

(ki) 

П.20 1 0,5 1 1 1 0,5 0,5 1 0,5 7 

П.21 0,5 1 0,5 1 1 0,5 0,5 1 0,5 6,5 

П.22 0 0,5 1 0 0 0,5 0,5 0,5 0 3 

П.23 0 0 1 1 0,5 0 0,5 0,5 0 3,5 

П.24 0 0 1 0,5 1 0 0 0,5 0 3 

П.25 0,5 0,5 0,5 1 1 1 0,5 1 0,5 6,5 

П.26 0,5 0,5 0,5 0,5 1 0,5 1 1 0,5 6 

П.27 0 0 0,5 0,5 0,5 0 0 1 0 2,5 

П.28 0,5 0,5 1 1 1 0,5 0,5 1 1 7 

Итого 45 
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Продолжение приложения Е 

 

Проверка по условию (2.2): 
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Таблица Е.6 – Расчет весовых коэффициентов по методу Фишберна по под-

группе 1.3 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 
Рейтинг Расчет aij 

Весовой коэффициент 

(aij), 0-1 

П.20 7 1 =(2*($A$10+1-D18))/($A$10*($A$10+1)) 0,2000 

П.21 6,5 3 =(2*($A$10+1-D19))/($A$10*($A$10+1)) 0,1556 

П.22 3 7 =(2*($A$10+1-D20))/($A$10*($A$10+1)) 0,0667 

П.23 3,5 6 =(2*($A$10+1-D21))/($A$10*($A$10+1)) 0,0889 

П.24 3 7 =(2*($A$10+1-D22))/($A$10*($A$10+1)) 0,0667 

П.25 6,5 3 =(2*($A$10+1-D23))/($A$10*($A$10+1)) 0,1556 

П.26 6 5 =(2*($A$10+1-D24))/($A$10*($A$10+1)) 0,1111 

П.27 2,5 9 =(2*($A$10+1-D25))/($A$10*($A$10+1)) 0,0222 

П.28 7 1 =(2*($A$10+1-D26))/($A$10*($A$10+1)) 0,2000 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица Е.7 – Матрица парного сравнения показателей оценки инновационной 

активности персонала предприятия по подгруппе 1.4 (составлено автором) 

Показатель П.29 П.30 П.31 П.32 П.33 П.34 Сумма (ki) 

П.29 1 1 0,5 0 0,5 0,5 3,5 

П.30 0 1 0,5 0 0,5 0,5 2,5 

П.31 0,5 0,5 1 0,5 1 0,5 4,0 

П.32 1 1 0,5 1 1 1 5,5 

П.33 0,5 0,5 0 0 1 0,5 2,5 

П.34 0,5 0,5 0,5 0 0,5 1 3,0 

Итого 21 

 

Проверка по условию (2.2): 
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Продолжение приложения Е 

 

Таблица Е.8 – Расчет весовых коэффициентов по методу Фишберна по под-

группе 1.4 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 
Рейтинг Расчет aij 

Весовой коэффициент 

(aij), 0-1 

П.29 3,5 3 =(2*($A$7+1-D17))/($A$7*($A$7+1)) 0,1905 

П.30 2,5 5 =(2*($A$7+1-D18))/($A$7*($A$7+1)) 0,0952 

П.31 4,0 2 =(2*($A$7+1-D19))/($A$7*($A$7+1)) 0,2381 

П.32 5,5 1 =(2*($A$7+1-D20))/($A$7*($A$7+1)) 0,2857 

П.33 2,5 5 =(2*($A$7+1-D21))/($A$7*($A$7+1)) 0,0952 

П.34 3,0 4 =(2*($A$7+1-D22))/($A$7*($A$7+1)) 0,1429 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица Е.9 – Матрица парного сравнения показателей оценки инновационной 

активности персонала предприятия по подгруппе 2.1 (составлено автором) 
По-

ка-

за-

тель 

П.35 П.36 П.37 П.38 П.39 П.40 П.41 П.42 П.43 П.44 П.45 П.46 П.47 П.48 

Сум-

ма 

(ki) 

П.35 1 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 0,5 0,5 1 0,5 1 0,5 0,5 9,5 

П.36 0,5 1 0 0,5 1 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 8,0 

П.37 0,5 1 1 0,5 1 1 1 0,5 0,5 1 1 1 0,5 0,5 11,0 

П.38 0,5 0,5 0,5 1 0,5 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 0,5 0,5 8,5 

П.39 0,5 0 0 0,5 1 0,5 0,5 0,5 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 7,0 

П.40 0 0 0 0 0,5 1 0,5 0 0 1 0,5 0,5 0 0 4,0 

П.41 0 0,5 0 0,5 0,5 0,5 1 0 0,5 0,5 1 1 0 0 6,0 

П.42 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 1 0,5 1 1 1 0,5 0,5 10,0 

П.43 0,5 0,5 0,5 0,5 0 1 0,5 0,5 1 1 0,5 1 0,5 0,5 8,5 

П.44 0 0,5 0 0,5 0,5 0 0,5 0 0 1 1 1 0,5 1 6,5 

П.45 0,5 0,5 0 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5 0 1 1 0 0 5,0 

П.46 0 0,5 0 0 0,5 0,5 0 0 0 0 0 1 0 0 2,5 

П.47 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 0,5 0,5 0,5 1 1 1 1 10,0 

П.48 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 0,5 0,5 0 1 1 0 1 8,5 

Итого 105 

 

Проверка по условию (2.2): 
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Продолжение приложения Е 

 

Таблица Е.10 – Расчет весовых коэффициентов по методу Фишберна по под-

группе 2.1 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 
Рейтинг Расчет aij 

Весовой коэффициент 

(aij), 0-1 

П.35 9,5 4 =(2*($A$15+1-D25))/($A$15*($A$15+1)) 0,1048 

П.36 8,0 8 =(2*($A$15+1-D26))/($A$15*($A$15+1)) 0,0667 

П.37 11,0 1 =(2*($A$15+1-D27))/($A$15*($A$15+1)) 0,1333 

П.38 8,5 5 =(2*($A$15+1-D28))/($A$15*($A$15+1)) 0,0952 

П.39 7,0 9 =(2*($A$15+1-D29))/($A$15*($A$15+1)) 0,0571 

П.40 4,0 13 =(2*($A$15+1-D30))/($A$15*($A$15+1)) 0,0190 

П.41 6,0 11 =(2*($A$15+1-D31))/($A$15*($A$15+1)) 0,0381 

П.42 10,0 2 =(2*($A$15+1-D32))/($A$15*($A$15+1)) 0,1238 

П.43 8,5 5 =(2*($A$15+1-D33))/($A$15*($A$15+1)) 0,0952 

П.44 6,5 10 =(2*($A$15+1-D34))/($A$15*($A$15+1)) 0,0476 

П.45 5,0 12 =(2*($A$15+1-D35))/($A$15*($A$15+1)) 0,0286 

П.46 2,5 14 =(2*($A$15+1-D36))/($A$15*($A$15+1)) 0,0095 

П.47 10,0 2 =(2*($A$15+1-D37))/($A$15*($A$15+1)) 0,1238 

П.48 8,5 5 =(2*($A$15+1-D38))/($A$15*($A$15+1)) 0,0952 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица Е.11 – Матрица парного сравнения показателей оценки инновационной 

активности персонала предприятия по подгруппе 2.2 (составлено автором) 

Показатель П.49 П.50 П.51 П.52 П.53 П.54 П.55 П.56 П.57 П.58 Сумма (ki) 

П.49 1 0,5 1 0 0 0 0,5 0,5 0 0,5 4,0 

П.50 0,5 1 0,5 0 0 0,5 0 0,5 0 0 3,0 

П.51 0 0,5 1 0 0 0 0 0 0 0 1,5 

П.52 1 1 1 1 0,5 0,5 0,5 1 0,5 0,5 7,5 

П.53 1 1 1 0,5 1 1 1 1 0,5 0,5 8,5 

П.54 1 0,5 1 0,5 0 1 1 0,5 0,5 0,5 6,5 

П.55 0,5 1 1 0,5 0 0 1 0 0,5 0 4,5 

П.56 0,5 0,5 1 0 0 0,5 1 1 0 0,5 5,0 

П.57 1 1 1 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 0,5 7,5 

П.58 0,5 1 1 0,5 0,5 0,5 1 0,5 0,5 1 7,0 

Итого 55 

 

Проверка по условию (2.2): 
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Продолжение приложения Е 

Таблица Е.12 – Расчет весовых коэффициентов по методу Фишберна по под-

группе 2.2 (составлено автором) 

Показатель Сумма (ki) Рейтинг Расчет aij 
Весовой коэффициент 

(aij), 0-1 

П.49 4,0 8 =(2*($A$11+1-D24))/($A$11*($A$11+1)) 0,0545 

П.50 3,0 9 =(2*($A$11+1-D25))/($A$11*($A$11+1)) 0,0364 

П.51 1,5 10 =(2*($A$11+1-D26))/($A$11*($A$11+1)) 0,0182 

П.52 7,5 2 =(2*($A$11+1-D27))/($A$11*($A$11+1)) 0,1636 

П.53 8,5 1 =(2*($A$11+1-D28))/($A$11*($A$11+1)) 0,1818 

П.54 6,5 5 =(2*($A$11+1-D29))/($A$11*($A$11+1)) 0,1091 

П.55 4,5 7 =(2*($A$11+1-D30))/($A$11*($A$11+1)) 0,0727 

П.56 5,0 6 =(2*($A$11+1-D31))/($A$11*($A$11+1)) 0,0909 

П.57 7,5 2 =(2*($A$11+1-D32))/($A$11*($A$11+1)) 0,1636 

П.58 7,0 4 =(2*($A$11+1-D33))/($A$11*($A$11+1)) 0,1273 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица Е.13 – Матрица парного сравнения показателей оценки инновационной 

активности персонала предприятия по подгруппе 2.3 (составлено автором) 
Пока-

затель 
П.59 П.60 П.61 П.62 П.63 П.64 П.65 

П.

66 
П.67 П.68 П.69 П.70 П.71 П.72 

П.7

3 
ki 

П.59 1 0,5 0,5 1 0,5 1 1 1 1 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 11 

П.60 0,5 1 0,5 0,5 0 0,5 1 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 9,0 

П.61 0,5 0,5 1 1 0,5 0,5 0,5 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0,5 8,5 

П.62 0 0,5 0 1 0,5 1 1 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 8,5 

П.63 0,5 1 0,5 0,5 1 1 1 1 1 1 1 0,5 0,5 0,5 1 12 

П.64 0 0,5 0,5 0 0 1 1 1 0 0 0,5 0,5 0 1 0 6,0 

П.65 0 0 0,5 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1,5 

П.66 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 2,0 

П.67 0 0,5 0,5 0,5 0 1 1 1 1 1 0 0,5 0,5 0 0,5 8,0 

П.68 0 0,5 0,5 0,5 0 1 1 1 0 1 0 0 1 1 0,5 8,0 

П.69 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0,5 1 1 1 1 1 0,5 0,5 0 0,5 9,0 

П.70 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 0,5 1 0,5 1 0,5 0,5 1 10 

П.71 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 1 1 0,5 0 0,5 0,5 1 0,5 1 9,5 

П.72 0,5 0,5 1 0,5 0,5 0 1 1 1 0 1 0,5 0,5 1 0,5 9,5 

П.73 0,5 0 0,5 0,5 0 1 1 1 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5 1 7,5 

Итого 120 

 

Проверка по условию (2.2): 
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Продолжение приложения Е 

Таблица Е.14 – Расчет весовых коэффициентов по методу Фишберна по под-

группе 2.3 (составлено автором) 

Показатель Сумма (ki) Рейтинг Расчет aij 
Весовой коэффициент 

(aij), 0-1 

П.59 11,0 2 =(2*($A$16+1-D32))/($A$16*($A$16+1)) 0,1167 

П.60 9,0 6 =(2*($A$16+1-D33))/($A$16*($A$16+1)) 0,0833 

П.61 8,5 8 =(2*($A$16+1-D34))/($A$16*($A$16+1)) 0,0667 

П.62 8,5 8 =(2*($A$16+1-D35))/($A$16*($A$16+1)) 0,0667 

П.63 12,0 1 =(2*($A$16+1-D36))/($A$16*($A$16+1)) 0,1250 

П.64 6,0 13 =(2*($A$16+1-D37))/($A$16*($A$16+1)) 0,0250 

П.65 1,5 15 =(2*($A$16+1-D38))/($A$16*($A$16+1)) 0,0083 

П.66 2,0 14 =(2*($A$16+1-D39))/($A$16*($A$16+1)) 0,0167 

П.67 8,0 10 =(2*($A$16+1-D40))/($A$16*($A$16+1)) 0,0500 

П.68 8,0 10 =(2*($A$16+1-D41))/($A$16*($A$16+1)) 0,0500 

П.69 9,0 6 =(2*($A$16+1-D42))/($A$16*($A$16+1)) 0,0833 

П.70 10,0 3 =(2*($A$16+1-D43))/($A$16*($A$16+1)) 0,1083 

П.71 9,5 4 =(2*($A$16+1-D44))/($A$16*($A$16+1)) 0,1000 

П.72 9,5 4 =(2*($A$16+1-D45))/($A$16*($A$16+1)) 0,1000 

П.73 7,5 12 =(2*($A$16+1-D46))/($A$16*($A$16+1)) 0,0333 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица Е.15 – Матрица парного сравнения показателей оценки инновационной 

активности персонала предприятия по подгруппе 2.4 (составлено автором) 

Показатель П.74 П.75 П.76 П.77 П.78 П.79 П.80 П.81 П.82 П.83 П.84 П.85 
Сумма 

(ki) 

П.74 1 0,5 0,5 0 0,5 0 0 0,5 0,5 0 0 0 3,5 

П.75 0,5 1 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5 1 0,5 0,5 0,5 6,0 

П.76 0,5 0,5 1 1 1 0,5 0 1 1 0,5 0 0,5 7,5 

П.77 1 0,5 0 1 0,5 0,5 0 0,5 1 0,5 0,5 0,5 6,5 

П.78 0,5 0,5 0 0,5 1 0 0 0 0,5 0 0,5 0,5 4,0 

П.79 1 1 0,5 0,5 1 1 0,5 1 1 1 1 1 10,5 

П.80 1 1 1 1 1 0,5 1 1 1 1 1 1 11,5 

П.81 0,5 0,5 0 0,5 1 0 0 1 0,5 0,5 0,5 0,5 5,5 

П.82 0,5 0 0 0 0,5 0 0 0,5 1 0 0,5 0,5 3,5 

П.83 1 0,5 0,5 0,5 1 0 0 0,5 1 1 0,5 0,5 7,0 

П.84 1 0,5 1 0,5 0,5 0 0 0,5 0,5 0,5 1 0,5 6,5 

П.85 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0 0 0,5 0,5 0,5 0,5 1 6,0 

Итого 78 

 

Проверка по условию (2.2): 
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Окончание приложения Е 

Таблица Е.16 – Расчет весовых коэффициентов по методу Фишберна по под-

группе 2.4 (составлено автором) 

Показатель Сумма (ki) Рейтинг Расчет aij 
Весовой коэффициент 

(aij), 0-1 

П.74 3,5 11 =(2*($A$13+1-D21))/($A$13*($A$13+1)) 0,0256 

П.75 6,0 7 =(2*($A$13+1-D22))/($A$13*($A$13+1)) 0,0769 

П.76 7,5 3 =(2*($A$13+1-D23))/($A$13*($A$13+1)) 0,1282 

П.77 6,5 5 =(2*($A$13+1-D24))/($A$13*($A$13+1)) 0,1026 

П.78 4,0 10 =(2*($A$13+1-D25))/($A$13*($A$13+1)) 0,0385 

П.79 10,5 2 =(2*($A$13+1-D26))/($A$13*($A$13+1)) 0,1410 

П.80 11,5 1 =(2*($A$13+1-D27))/($A$13*($A$13+1)) 0,1538 

П.81 5,5 9 =(2*($A$13+1-D28))/($A$13*($A$13+1)) 0,0513 

П.82 3,5 11 =(2*($A$13+1-D29))/($A$13*($A$13+1)) 0,0256 

П.83 7,0 4 =(2*($A$13+1-D30))/($A$13*($A$13+1)) 0,1154 

П.84 6,5 5 =(2*($A$13+1-D31))/($A$13*($A$13+1)) 0,1026 

П.85 6,0 7 =(2*($A$13+1-D32))/($A$13*($A$13+1)) 0,0769 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 
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Приложение Ж 

Таблица Ж.1 – Оценка, ранжирование и выбор показателей для оценки уровня инновационной активности персонала 

(составлено автором) 

№ 

п/п 
Показатель 

Критерии для оценки 

Итог, 

балл 

Весовой 

коэффи-

циент 

(aij), 0-1 

Итоговая 

оценка, 

балл 

Ито-

говый 

ранг 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 = 9*10 12 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характеристики отдельных сотрудников в рамках инновационной деятельности 

П.1 Уровень креативности работников, балл 0,5 0,5 0 1 0,5 0,5 3 0,1364 0,4091 4 

П.2 Гибкость мышления, балл 0 0,5 0 1 0,5 0,5 2,5 0,0758 0,1894 9 

П.3 Уровень развития профессиональных компетенций, балл 0,5 0,5 1 1 0,5 1 4,5 0,1667 0,7500 2 

П.4 Уровень мобильности сотрудников, балл 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 3 0,1061 0,3182 8 

П.5 
Интенсивность использования I -технологий в рамках выполнения 

трудовых функций, % 
1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,1515 0,8333 1 

П.6 Уровень исполнительской дисциплины, % 1 1 1 0,5 1 0,5 5 0,0758 0,3788 5 

П.7  Степень восприимчивости сотрудников к новой информации, балл 0,5 0,5 0,5 0 0,5 0,5 2,5 0,0758 0,1894 9 

П.8 Мотивационный профиль сотрудника, балл 0,5 1 1 0 1 1 4,5 0,1212 0,5455 3 

П.9  Доля молодых специалистов в общей численности персонала, % 1 1 1 0 1 0,5 4,5 0,0758 0,3409 7 

П.10  Способность и готовность сотрудников к работе в команде, балл 0,5 1 0,5 0,5 0,5 1 4 0,0909 0,3636 6 

П.11 Доля сотрудников предприятия, имеющих ученую степень, % 1 1 1 0 1 0 4 0,0152 0,0606 11 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность генерировать идеи, получать и передавать знания на уровне отдельного сотрудника 

 

П.12 
Количество пройденных курсов повышения квалификации в среднем 

на 1 сотрудника, шт. 
1 1 1 0,5 0,5 1 5 0,0556 0,2778 7 

П.13 
Количество предложенных сотрудниками инновационных идей 

(среднее значение на 1 сотрудника), шт. 
1 1 0,5 1 1 1 5,5 0,1944 1,0694 3 
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Продолжение приложения Ж 

Продолжение таблицы Ж.1 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
11 = 

9*10 
12 

П.14 Количество заявок на патенты и изобретения в среднем на 1 сотрудника, шт. 1 1 1 1 1 1 6 0,1944 1,1667 2 

П.15 Доля сотрудников, участвующих в обучении коллег и передаче знаний, % 0,5 1 0,5 1 0,5 0,5 4 0,1389 0,5556 5 

П.16 
Количество проектных команд, работающих над разработкой и внедрением 

инноваций, шт. 
1 1 1 1 1 0,5 5,5 0,2222 1,2222 1 

П.17 
Средний балл по результатам обучения (среднее значение на 1 сотрудника), 

балл 
1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,1111 0,6111 4 

П.18 Доля сотрудников, повысивших свою квалификацию, чел. 1 1 1 0,5 0,5 0,5 4,5 0,0833 0,3750 6 

П.19 
Количество сотрудников, уволенных по инициативе работодателя из-за низ-

кой квалификации, выявленной в рамках прохождения аттестации, чел. 
1 1 1 0 0,5 0,5 4 0,0556 0,2222 8 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной деятельности персонала на уровне сотрудника (или малой группы) 

П.20 Количество реализованных инноваций (в среднем на 1 сотрудника), шт. 1 1 1 1 1 1 6 0,2000 1,2000 1 

П.21 Количество проектов, не реализованных в срок по вине сотрудников, шт. 0,5 0,5 0,5 1 0,5 1 4 0,1556 0,6222 4 

П.22 Доля инновационных продуктов, созданных сотрудниками предприятия, шт. 1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,0667 0,3667 7 

П.23 Производительность труда, тыс. руб./чел. 1 1 1 0,5 1 0,5 5 0,0889 0,4444 6 

П.24 Производительность труда, шт./чел. 1 1 1 0,5 1 0,5 5 0,0667 0,3333 8 

П.25 Прирост производительности труда сотрудников, % 1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,1556 0,8556 3 

П.26 
Доля сотрудников, которые участвуют в инновационных проектах предпри-

ятия, % 
1 0,5 1 1 0,5 1 5 0,1111 0,5556 5 

П.27 
Доля сотрудников, задействованных в создании инновационных продуктов, 

% 
1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,0222 0,1222 9 

П.28 
Средний срок разработки инновационного предложения проектной коман-

дой, мес. 
1 0,5 1 1 0,5 1 5 0,2000 1,0000 2 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инновационного потенциала на уровне сотрудника 

П.29 
Потери рабочего времени (нерегламентированные) в среднем на 1 сотруд-

ника, чел.-час 
1 1 1 0,5 1 0,5 5 0,1905 0,9524 3 

П.30 Уровень профессионального «выгорания» сотрудников, % 0,5 1 1 0,5 0,5 1 4,5 0,0952 0,4286 5 

П.31 Уровень мотивации персонала к инновационной деятельности, % 0,5 0,5 1 1 0,5 1 4,5 0,2381 1,0714 1 
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Продолжение приложения Ж 

Продолжение таблицы Ж.1 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
11 = 

9*10 
12 

П.32 
Доля сотрудников, потенциально способных к участию в инновационных про-

ектах предприятия, % 
0 0,5 0,5 1 0,5 1 3,5 0,2857 1,0000 2 

П.33 Доля сотрудников, сопротивляющихся инновационным изменениям, % 0 0,5 0,5 1 0,5 1 3,5 0,0952 0,3333 6 

П.34 Уровень абсентеизма, % 1 0,5 1 0,5 1 1 5 0,1429 0,7143 4 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявления личностных особенностей персонала или отдельных групп в рамках инновационной деятельности 

предприятия в целом 

П.35 Доля сотрудников, имеющих навыки и опыт проектной деятельности, % 1 0,5 1 1 0,5 1 5 0,1048 0,5238 4 

П.36 
Доля сотрудников, разделяющих принципы и интересы инновационного разви-

тия персонала, % 
0,5 0,5 1 1 0 1 4 0,0667 0,2667 8 

П.37 Доля сотрудников, вовлеченных в инновационную деятельность, % 0,5 0,5 0,5 1 0,5 1 4 0,1333 0,5333 3 

П.38 
Коэффициент текучесть кадров среди сотрудников, занятых в инновационных 

процессах предприятия, % 
1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,0952 0,5238 5 

П.39 Процент сотрудников, работающих на высокотехнологичном производстве, % 1 0,5 1 1 0,5 0,5 4,5 0,0571 0,2571 9 

П.40 Соответствие структуры персонала требованиям инновационной среды, % 0,5 0 0,5 1 0 1 3 0,0190 0,0571 13 

П.41 
Доля сотрудников, прошедших обучение в рамках инновационной деятельно-

сти предприятия за свой счет , % 
1 1 1 0,5 0,5 0,5 4,5 0,0381 0,1714 11 

П.42 Уровень трудовой дисциплины, % 1 1 1 0 1 0,5 4,5 0,1238 0,5571 2 

П.43 Уровень удовлетворенностью условиями труда, % 0,5 0,5 1 0 0,5 0,5 3 0,0952 0,2857 7 

П.44 Уровень травматизма, % 1 1 1 0 1 0,5 4,5 0,0476 0,2143 10 

П.45 Уровень удовлетворенности оплатой труда, % 0,5 1 0,5 0 0,5 1 3,5 0,0286 0,1000 12 

П.46 Средняя заработная плата сотрудников, тыс. руб. 1 1 1 0 1 0,5 4,5 0,0095 0,0429 14 

П.47 
Коэффициент эффективности оплаты труда в рамках инновационной деятель-

ности, у.е. 
1 1 1 0,5 0,5 1 5 0,1238 0,6190 1 

П.48 
Коэффициент социальной эффективности заработной платы в  рамках иннова-

ционной деятельности, у.е. 
1 1 1 0,5 0,5 1 5 0,0952 0,4762 6 
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Продолжение приложения Ж 

Продолжение таблицы Ж.1 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
11 = 

9*10 
12 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персонала компании к совместной работе, генерации идей, развитию своих компетенций 

П.49 Процент сотрудников высшей квалификации, % 1 1 1 0,5 1 0,5 5 0,0545 0,2727 8 

П.50 Затраты предприятия на повышение квалификации кадров, тыс. руб. 1 1 1 0,5 1 0,5 5 0,0364 0,1818 9 

П.51 
Доля средств, выделяемых на обучение персонала, к объему расходов предпри-

ятия за рассматриваемый период, % 
1 1 1 0,5 0,5 0,5 4,5 0,0182 0,0818 10 

П.52 
Доля проектных работ, по которым потребовалось привлечение внешних экс-

пертов из-за отсутствия на предприятии сотрудника нужной квалификации, %  
1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,1636 0,9000 2 

П.53 
Коэффициент финансовых затрат на привлечение внешних экспертов в рамках 

проектно-инновационной деятельности, (у.е.) 
1 1 1 1 1 0,5 5,5 0,1818 1,0000 1 

П.54 
Доля затрат на обучение персонала в рамках инновационной деятельности в об-

щем объеме затрат на персонал, % 
1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,1091 0,6000 5 

П.55 
Затраты на обучение в рамках инновационной деятельности на одного работни-

ка, тыс. руб. 
1 1 1 1 0,5 0,5 5 0,0727 0,3636 7 

П.56 
Средняя стоимость затрат на повышение квалификации одного сотрудника (с 

учетом расходов на командировочные), руб. 
1 1 1 0,5 0,5 0,5 4,5 0,0909 0,4091 6 

П.57 Доля сотрудников, заинтересованных в профессиональном росте и развитии, % 1 0,5 0,5 1 0 1 4 0,1636 0,6545 4 

П.58 Доля участников проектных команд из числа сотрудников предприятия, % 1 1 1 1 1 0,5 5,5 0,1273 0,7000 3 

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной деятельности персонала на уровне предприятия 

П.59 Среднее значение прибыли по инновационным проектам предприятия, тыс. руб. 1 0,5 1 1 0,5 1 5 0,1167 0,5833 3 

П.60 Средний срок окупаемости инновационных проектов предприятия, лет. 1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,0833 0,4583 5 

П.61 Прирост общей рентабельности деятельности предприятия, % 1 1 1 1 1 1 6 0,0667 0,4000 7 

П.62 Прирост чистой прибыли предприятии, % 1 1 1 1 1 1 6 0,0667 0,4000 7 

П.63 Среднее значение рентабельности по инновационным проектам предприятия, % 1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,1250 0,6875 1 

П.64 Доля внедренных инновационных идей сотрудников, % 1 0,5 1 1 0,5 0,5 4,5 0,0250 0,1125 13 

П.65 
Доля затрат на премирование сотрудников, участвующих в процессе обучения и 

передачи знаний в общей сумме затрат на персонал, % 
1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,0083 0,0458 15 
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Окончание приложения Ж 

 Окончание таблицы Ж.1 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
11 = 

9*10 
12 

П.66 
Доля затрат на премирование персонала в рамках их инновационной деятель-

ности в общем объеме затрат на персонал, % 
1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,0167 0,0917 14 

П.67 Доля инновационных товаров (работ или услуг) в общем объеме выручки, % 1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,0500 0,2750 10 

П.68 Доля инновационной продукции в общей номенклатуре, % 1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,0500 0,2750 10 

П.69 
Прирост выручки вследствие роста производительности труда сотрудников, 

задействованных в инновационный деятельности, % 
1 0,5 1 1 0 1 4,5 0,0833 0,3750 9 

П.70 Доля инновационных проектов, реализуемых в планируемые сроки, % 1 1 1 1 0,5 1 5,5 0,1083 0,5958 2 

П.71 
Доля статей затрат в бюджете на инновационную деятельность, лимиты по ко-

торым были превышены, % 
1 1 1 0,5 0,5 1 5 0,1000 0,5000 4 

П.72 
Изменения доли нематериальных активов в составе внеоборотных активах 

предприятия процессе инновационной деятельности персонала, % 
1 1 1 0,5 0,5 0,5 4,5 0,1000 0,4500 6 

П.73 
Количество инновационных проектов, реализуемых предприятием за период, 

шт. 
1 1 1 1 0,5 0,5 5 0,0333 0,1667 12 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инновационного потенциала на уровне предприятия 

П.74 

Уровень регламентации инновационных процессов на предприятии (наличие 

документации, нормативно-правовых документов, которые регламентируют), 

% 

0,5 1 0,5 1 0,5 1 4,5 0,0256 0,1154 11 

П.75 
Уровень автоматизации бизнес-процессов, связанных с инновационной дея-

тельностью, % 
1 1 0,5 1 0,5 1 5 0,0769 0,3846 7 

П.76 Степень износа основных фондов, % 1 1 1 1 1 0,5 5,5 0,1282 0,7051 3 

П.77 Коэффициент соответствия условий труда требованиям и нормативам, % 1 1 1 0,5 0,5 0,5 4,5 0,1026 0,4615 5 

П.78 Фондоемкость, руб. 1 1 1 0,5 1 0,5 5 0,0385 0,1923 10 

П.79 Уровень финансовой устойчивости предприятия, балл 1 1 1 0,5 1 1 5,5 0,1410 0,7756 2 

П.80 Коэффициент Бивера, у.е. 1 1 1 0,5 1 1 5,5 0,1538 0,8462 1 

П.81 Коэффициент административной нагрузки, % 1 1 1 0,5 1 0,5 5 0,0513 0,2564 9 

П.82 Уровень морально-психологического климата в коллективе, балл. 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 1 3,5 0,0256 0,0897 12 

П.83 Доля проектов, финансируемых без задержек, % 1 1 1 1 0,5 0,5 5 0,1154 0,5769 4 

П.84 Средний срок задержек при финансировании инновационных проектов, дн. 0,5 0,5 1 1 0,5 0,5 4 0,1026 0,4103 6 

П.85 Доля финансирования инновационных проектов, % 1 1 1 1 0,5 0,5 5 0,0769 0,3846 7 
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Приложение И 

 

Таблица И.1 – Матрица парного сравнения итоговых показателей оценки инно-

вационной активности персонала предприятия по подгруппе 1.2 (составлено ав-

тором) 

Показатель         
Ои 

 N   О Сумма (ki) 

    1 0,5 0,5 0,5 1 3,5 

   0,5 1 0,5 0,5 1 3,5 

 
Ои 

 0,5 0,5 1 0 0,5 2,5 

N   0,5 0,5 1 1 1 4,0 

  О 0 0 0,5 0 1 1,5 

Итого  15 

 

Проверка по условию (2.2): 

 

   

 

  1

  
       1 

2
  

        1 

2
  1  

 

Таблица И.2 – Расчет итоговых весовых коэффициентов по методу Фишберна 

по подгруппе 1.2 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 
Рейтинг Расчет vij 

Весовой коэффициент 

(vij), 0-1 

    3,5 2 =(2*($A$6+1-D15))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

   3,5 2 =(2*($A$6+1-D16))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

 
Ои 

 2,5 4 =(2*($A$6+1-D17))/($A$6*($A$6+1)) 0,1333 

N   4,0 1 =(2*($A$6+1-D18))/($A$6*($A$6+1)) 0,3333 

  О 1,5 5 =(2*($A$6+1-D19))/($A$6*($A$6+1)) 0,0667 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица И.3 – Матрица парного сравнения итоговых показателей оценки инно-

вационной активности персонала предприятия по подгруппе 1.3 (составлено ав-

тором) 

Показатель     N         
  

    Сумма (ki) 

    1 0,5 0,5 0,5 0 2,5 

N    0,5 1 0,5 1 0,5 3,5 

    0,5 0,5 1 0,5 0,5 3 

 
  

 0,5 0 0,5 1 0 2 

   1 0,5 0,5 1 1 4 

Итого  15 

 

Проверка по условию (2.2): 
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Продолжение приложения И 

   

 

  1

  
       1 

2
  

        1 

2
  1  

Таблица И.4 – Расчет итоговых весовых коэффициентов по методу Фишберна 

по подгруппе 1.3 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 
Рейтинг Расчет vij 

Весовой коэффициент 

(vij), 0-1 

    2,5 4 =(2*($A$6+1-D14))/($A$6*($A$6+1)) 0,1333 

N    3,5 2 =(2*($A$6+1-D15))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

    3 3 =(2*($A$6+1-D16))/($A$6*($A$6+1)) 0,2000 

 
  

 2 5 =(2*($A$6+1-D17))/($A$6*($A$6+1)) 0,0667 

   4 1 =(2*($A$6+1-D18))/($A$6*($A$6+1)) 0,3333 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица И.5 – Матрица парного сравнения итоговых показателей оценки инно-

вационной активности персонала предприятия по подгруппе 1.4 (составлено ав-

тором) 

Показатель          М   
  

    Сумма (ki) 

    1 1 0,5 0 0,5 3,0 

    0 1 0,5 0 0,5 2,0 

 М  0,5 0,5 1 0,5 0,5 3,0 

 
  

 1 1 0,5 1 1 4,5 

   0,5 0,5 0,5 0 1 2,5 

Итого 15 

 

Проверка по условию (2.2): 

 

   

 

  1

  
       1 

2
  

        1 

2
  1  

 

Таблица И.6 – Расчет итоговых весовых коэффициентов по методу Фишберна 

по подгруппе 1.4 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 
Рейтинг Расчет vij 

Весовой коэффициент 

(vij), 0-1 

    3,0 2 =(2*($A$6+1-D16))/($A$6*($A$6+1)) 0,2381 

    2,0 5 =(2*($A$6+1-D17))/($A$6*($A$6+1)) 0,0952 

 М  3,0 2 =(2*($A$6+1-D18))/($A$6*($A$6+1)) 0,2381 

 
  

 4,5 1 =(2*($A$6+1-D19))/($A$6*($A$6+1)) 0,2857 

   2,5 4 =(2*($A$6+1-D20))/($A$6*($A$6+1)) 0,1429 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 
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Продолжение приложения И 

 

Таблица И.7 – Матрица парного сравнения итоговых показателей оценки инно-

вационной активности персонала предприятия по подгруппе 2.1 (составлено ав-

тором) 

Показатель  
О 

  
  

           О  Сумма (ki) 

 
О 

 1 0,5 0 0,5 0,5 2,5 

 
  

 0,5 1 0,5 1 0 3,0 

    1 0,5 1 1 0,5 4,0 

    0,5 0 0 1 0,5 2,0 

  О  0,5 1 0,5 0,5 1 3,5 

Итого 15 

 

Проверка по условию (2.2): 

 

   

 

  1

  
       1 

2
  

        1 

2
  1  

 

Таблица И.8 – Расчет итоговых весовых коэффициентов по методу Фишберна 

по подгруппе 2.1 (составлено автором) 

Показатель 
Сумма 

(ki) 
Рейтинг Расчет vij 

Весовой коэффициент 

(vij), 0-1 

 
О 

 2,5 4 =(2*($A$6+1-D16))/($A$6*($A$6+1)) 0,1333 

 
  

 3 3 =(2*($A$6+1-D17))/($A$6*($A$6+1)) 0,2000 

    4 1 =(2*($A$6+1-D18))/($A$6*($A$6+1)) 0,3333 

    2 5 =(2*($A$6+1-D19))/($A$6*($A$6+1)) 0,0667 

  О  3,5 2 =(2*($A$6+1-D20))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица И.9 – Матрица парного сравнения итоговых показателей оценки инно-

вационной активности персонала предприятия по подгруппе 2.2 (составлено ав-

тором) 

Показатель  
  

      
 О

  
  

  
  

 Сумма (ki) 

 
  

 1 0,5 0,5 0,5 0,5 3,0 

    0,5 1 1 0,5 0,5 3,5 

 
 О

 0,5 0 1 0,5 0,5 2,5 

 
  

 0,5 0,5 0,5 1 0,5 3,0 

 
  

 0,5 0,5 0,5 0,5 1 3,0 

Итого 15 

Проверка по условию (2.2): 
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  1

  
       1 

2
  

        1 

2
  1  

 

Таблица И.10 – Расчет итоговых весовых коэффициентов по методу Фишберна 

по подгруппе 2.2 (составлено автором) 

Показатель Сумма (ki) Рейтинг Расчет vij 
Весовой коэффициент 

(vij), 0-1 

 
  

 3,0 2 =(2*($A$6+1-D19))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

    3,5 1 =(2*($A$6+1-D20))/($A$6*($A$6+1)) 0,3333 

 
 О

 2,5 5 =(2*($A$6+1-D21))/($A$6*($A$6+1)) 0,0667 

 
  

 3,0 2 =(2*($A$6+1-D22))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

 
  

 3,0 2 =(2*($A$6+1-D23))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 

 

Таблица И.11 – Матрица парного сравнения итоговых показателей оценки ин-

новационной активности персонала предприятия по подгруппе 2.3 (составлено 

автором) 

Показатель    О     
  

  
  

 Сумма (ki) 

  1 0,5 0,5 0,5 0,5 3,0 

 О 0,5 1 0 0,5 0,5 2,5 

   0,5 1 1 0,5 0,5 3,5 

 
  

 0,5 0,5 0,5 1 0,5 3,0 

 
  

 0,5 0,5 0,5 0,5 1 3,0 

Итого 15 

 

Проверка по условию (2.2): 

 

   

 

  1

  
       1 

2
  

        1 

2
  1  

Таблица И.12 – Расчет итоговых весовых коэффициентов по методу Фишберна 

по подгруппе 2.3 (составлено автором) 

Показатель Сумма (ki) Рейтинг Расчет vij 
Весовой коэффициент 

(vij), 0-1 

  3,0 2 =(2*($A$6+1-D14))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

 О 2,5 5 =(2*($A$6+1-D15))/($A$6*($A$6+1)) 0,0667 

   3,5 1 =(2*($A$6+1-D16))/($A$6*($A$6+1)) 0,3333 

 
  

 3,0 2 =(2*($A$6+1-D17))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

 
  

 3,0 2 =(2*($A$6+1-D18))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 
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Таблица И.13 – Матрица парного сравнения итоговых показателей оценки ин-

новационной активности персонала предприятия по подгруппе 2.4 (составлено 

автором) 

Показатель   О     М         
  

 Сумма (ki) 

  О  1 1 0,5 0 0,5 3,0 

   М 0 1 0,5 0 0,5 2,0 

    0,5 0,5 1 0,5 1 3,5 

   1 1 0,5 1 1 4,5 

 
  

 0,5 0,5 0 0 1 2,0 

Итого 15,0 

 

Проверка по условию (2.2): 

 

   

 

  1

  
       1 

2
  

        1 

2
  1  

 

Таблица И.14 – Расчет итоговых весовых коэффициентов по методу Фишберна 

по подгруппе 2.4 (составлено автором) 

Показатель Сумма (ki) Рейтинг Расчет vij 
Весовой коэффициент 

(vij), 0-1 

  О  3,0 3 =(2*($A$6+1-D14))/($A$6*($A$6+1)) 0,2000 

   М 2,0 4 =(2*($A$6+1-D15))/($A$6*($A$6+1)) 0,1333 

    3,5 2 =(2*($A$6+1-D16))/($A$6*($A$6+1)) 0,2667 

   4,5 1 =(2*($A$6+1-D17))/($A$6*($A$6+1)) 0,3333 

 
  

 2,0 4 =(2*($A$6+1-D18))/($A$6*($A$6+1)) 0,1333 

Сумма 1 

Проверка по условию 2.4 Выполняется 
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Приложение К 

Таблица К.1 – Существующие трактовки термина «Ключевые показатели эффективности» (составлено автором) 

 

 

№ 

п/п 
Автор Характеристика 

1 2 3 

1 

Гагаринский А.В. [42] KPI – набор существенных для предприятия критериев, которые являются важными для устойчивого 

развития в конкретной отрасли в конкретное время и взаимодействия компании с обществом и окру-

жающей средой.  

2 

Исаева Н.С. [71] Ключевые показатели эффективности – набор показателей характерных для каждой группы целей 

управления эффективностью предприятия, характеризующих достижение этих целей на соответствую-

щем горизонте управления. При этом для каждого показателя определяется набор вспомогательных по-

казателей, предназначенных для проведения комплексного анализа системы сбалансированных показа-

телей. 

3 

Клочков А.К. [77] KPI – показатели, отражающие ключевой аспект хозяйственной деятельности (ключевую функцию) со-

трудника, подразделения или компании. KPI должен быть управляемым показателем, т.е. ответственные 

за данный показатель лица должны обладать возможностью влиять на его достижение. 

4 

Кувшинов М.С. [89] Ключевые показатели результативности – это измерители, количественно описывающие степень дости-

жения результата в области ключевых факторов успеха. При этом измерители должны обладать сле-

дующими свойствами: непосредственной связью со стратегией; простотой для понимания; носить моти-

вационный характер; представляться в количественном выражении. 

5 

Прокофьев С.А. [130] Под ключевыми показателями эффективности понимается система финансовых и нефинансовых показа-

телей, влияющих на количественное или качественное изменение результатов по отношению к стратеги-

ческой цели конкретного объекта контроля (структурное подразделение, отдельное рабочее место) или 

ожидаемому результату деятельности предприятия в будущем. 

6 

Сайфутдинова Д.А., 

Соловьева И.А. [139] 

Ключевые показатели эффективности – инструмент для достижения целей компании и премирования 

сотрудников, который увязан с общей стратегией предприятия при этом сами показателя эффективности 

взвешены с учетом факторов ценностей для организации.  

7 

Сатонина Н.Н. [143] Под системой ключевых показателей эффективности понимается механизм удержания ценных сотруд-

ников, позволяющих стимулировать их труд и направлять их на достижение поставленных целей и задач 

предприятия. 

2
7
3
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Окончание таблицы К.1 

 

 

 

1 2 3 

8 
Сафина Д.М. [144] KPI – это инструмент измерения поставленных целей, представленный определенным набором показа-

телей, используемых для управления и оценки деятельности организации. 

9 
Ткач Е.И. [154]  Ключевые показатели эффективности – утвержденные критерии оценки эффективности деятельности 

подразделений предприятия. 

10 

Утенин В.В. [162] Ключевые показатели эффективности – это перечень показателей, предназначенных для оценки эф-

фективности действий, выполняемых сотрудниками, подразделениями и компанией в целом и способ-

ствующий достижению стратегических целей компании. 

2
7
4
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Приложение Л 

Таблица Л.1 – Характеристика инновационных KPI (составлено автором) 

№ KPI Наименование Краткая характеристика и пояснения Формула расчета 

1 2 3 4 

KPI 

1.1 

ROI по инновационной дея-

тельности 

Отражает итоговую доходность капитала, ин-

вестированного в инновационное развитие 

предприятия путем деления прибыли от инно-

вационной деятельности на инвестиции в ин-

новации и НИОКР 

 ри ыль от инновационной деятельности  

 нвестиции в инновации и   О  
 1    

KPI 

1.2 

Прирост чистой прибыли (ЧП) 

предприятия в результате инно-

вационной деятельности пред-

приятия 

Рассчитывается с использованием известной 

статистической формулы относительного 

прироста показателя за базовый (Б) и отчет-

ный (О) год 

  О       

   

 1    

KPI 

1.3 

Прирост объема продаж (ОП) 

от инновационных продуктов 

(услуг) 

О О    О  

О  

 1    

    

KPI 

1.4 

Показатель      Оценивает уровень инновационной активно-

сти персонала предприятия 

Формула (2.43) 

KPI 

1.5 

Доля затрат на НИОКР в годо-

вой выручке предприятия 

Отражает долю затрат на инновационную дея-

тельность предприятия в процентах от выруч-

ки  

 нвестиции в инновации и   О    

 ыручка
 1    

KPI 

2.1 

Средняя рентабельность по ин-

новационным проектам 

Показывает среднеарифметическое значение 

от фактической рентабельности (Re) по всем 

реализуемым инновационным проектам (x) 

    
 
1

 
 

KPI 

2.2 

Среднее отклонение от плано-

вого бюджета на реализацию 

инновационных проектов 

Показывает среднеарифметическое значение 

от процента отклонений фактических значе-

ний бюджета на реализацию инновационных 

проектов от плановых (I
 
) 

    
  

1

 
 

 

 

2
7
5
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1 2 3 4 

KPI 2.3 

Среднее отклонение от планово-

го срока окупаемости по иннова-

ционным проектам 

Показывает среднеарифметическое значение от процента от-

клонений фактических значений срока окупаемости по иннова-

ционным проектам от плановых (I
 О

) 

    
 О 

1

 
 

KPI 2.4 

Прирост производительности 

труда (ПТ) 

Рассчитывается с использованием известной статистической 

формулы относительного прироста показателя за базовый (Б) и 

отчетный (О) год 

  О       

   

 1    

KPI 2.5 

Общее количество инновацион-

ных проектов, реализованных за 

два последних года 

Рассчитывается как сумма инновационных проектов, реализо-

ванных за два последних года - 

KPI 3.1 

Процент достижения плана по-

ступления доходов по конкрет-

ному проекту 

Рассчитывается путем деления фактических данных по дохо-

дам конкретного инновационного проекта (  ), в котором уча-

ствует сотрудник, на плановые значения (  ) 

 
 
 

 
 

 1    

KPI 3.2 

Процент задач (мероприятий), 

закреплённых за исполнителем, 

реализованных в срок 

Отражает уровень исполнительской дисциплины сотрудника в 

рамках осуществления инновационной деятельности и рассчи-

тывается путем деления задач (мероприятий), закреплённых за 

исполнителем, и реализованных в срок (  в ) на общее количе-

ство задач исполнителя ( о щ) 

  в  

 о щ
 1    

KPI 3.3 

Процент выполнение сметы за-

трат на реализацию конкретного 

проекта 

Рассчитывается путем деления фактических данных по смете 

затрат на реализацию конкретного проекта (  ), в котором уча-

ствует сотрудник, на плановые значения (  ) 

   

  
 1    

KPI 3.4 

Показатель FTE Данный показатель является индикатором уровня занятости 

(меры включенности) сотрудника в рамках инновационной 

деятельности предприятия. При участии в проектной деятель-

ности рассчитывается как доля времени участия сотрудника 

( сотр) в общей трудоемкости мероприятий инновационного 

проекта ( Ё  ). 

 сотр 

 Ё  

 1    

 

 

2
7
6

 

24

4 
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Приложение М 

Таблица М.1 – Порядок расчета среднего значения процента выполнения плановых значений по прошедшим проек-

там (составлено автором) 

Показатель 

Инновационный 

проект № 1 
Выполнение 

плана, % 

 

Инновационный 

проект № 2 Выполнение 

плана, % 

… 
Инновационный 

проект № n Выполнение 

плана, % 

Среднее значение 

процента выполнения 

плановых значений, 

% 
План Факт План Факт … План Факт 

1 2 3 4 = (3/2)*100% 5 6 
7 = (6/5)*100% 

… 8 9 
10 = 

(9/8)*100% 
11 = (4+7+… 10 )/n 

Чистая приве-

денная стоимость 

(NPV), руб. 

     

 

     

Срок окупаемо-

сти проекта, мес. 
     

 
     

Рентабельность 

инновационного 

проекта, % 

     

 

     

Примечание: n – количество инновационных проектов, завершенных в прошлом году 

Таблица М.2 – Порядок расчета среднего значения прироста показателей экономической эффективности по текущим 

инновационным проектам (составлено автором) 

Показатель 
Показатели за про-

шлый период 

Среднее значение по 

прошедшим проектам 

Плановые значения 

показателей за текущий 

период 

Среднее значение 

по текущим проек-

там 

Среднее значение прироста 

показателей экономической 

эффективности по текущим 

инновационным проектам, 

% 
Номер инновационного про-

екта 
1 2 … n (1 2 … n)/n 1 2 … m (1 2 … m)/m 

Чистая приведенная стои-

мость (NPV), руб. 
           

Срок окупаемости проекта, 

мес. 
           

Рентабельность инновацион-

ного проекта, % 
           

Примечание: n – количество инновационных проектов, завершенных в прошлом году; m – количество инновационных проектов, реализуемых в теку-

щем году 

2
7
7
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Приложение Н 

Таблица Н.1 – Оценка наличия отдельных элементов политики управления ин-

новационной активностью персонала на выбранных предприятиях (составлено 

автором) 

Элемент 
ООО 

«Комфорт» 

ООО 

«Модерн 

Гласс» 

Система управления инновационной активностью персонала, в 

т.ч.: 
+/– +/– 

– цели и задачи + + 

– принципы – +/– 

– процесс управления – – 

– систему внутреннего документооборота и информирования – + 

– методология управления инновационной активностью персо-

нала при использовании различных кадровых технологий 
+/– +/– 

Структура управления инновационной активностью персонала 

на предприятии  
+/– +/– 

Идентификация факторов, влияющих на уровень инновационной 

активности персонала 
– – 

Оценка уровня инновационной активности персонала  +/– – 

Оценка влияния инновационной активности персонала на фи-

нансовые и нефинансовые показатели  
+/– – 

Система стимулирования инновационной активности персонала 

предприятия 
+/– +/– 

Мониторинг и контроль уровня инновационной активности пер-

сонала 
– – 

Примечание: « » – элемент полностью представлен на предприятии; « /–» – элемент представлен на 

предприятии частично или не в полной мере; «–» – элемент не представлен на предприятии. 
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Приложение П 

 

 

Утверждено решением 

__________________________________ 

Протокол от __ ________ 20__ г. № ___ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ПОЛИТИКА УПРАВЛЕНИЯ  

ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТЬЮ ПЕРСОНАЛА  

ООО «_______________» 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

г. ________ 

20__г. 
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1. Общие положения Политики…………………………………………………………………… __ 
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Продолжение приложения Н 
1. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ ПОЛИТИКИ 

1.1 Настоявший документ представляет собой Политику управления инновационной активностью 

персонала (далее – Политика) на предприятии … (название предприятия) (далее – Предприятие). До-

кумент не противоречит действующему трудовому законодательству Российский Федерации и реко-

мендациям Международной организации труда и направлен на повышение эффективности управле-

ния инновационными процессами Предприятия. 

1.2 В Политике отражены основные положения и особенности функционирования системы управле-

ния инновационной активностью персонала на Предприятии (далее – Система). 

1.3 Политика содержит в себе ответственность субъектов Системы за эффективность реализации ин-

новационной стратегии Предприятия.  

1.4 Настоящий документ является локальным нормативным актом и служит основой для разработки 

внутренних документов Предприятия (распорядительного, организационного и методологического 

характера) при реализации процессов инновационного развития Предприятия (управление, контроля, 

стимулирования инновационной деятельности, и т.д.). 

1.5 При появлении условий, вызывающих необходимость пересмотра условий, изложенных в данной 

Политике, руководством Предприятия может быть принято решение о её изменении с целью созда-

нии условий для повышения эффективности управления инновационной деятельностью Предпри-

ятия. 

1.6 Ответственность за реализацию и контроль исполнения условий, представленных в данной Поли-

тике, возложена на …(наименование конкретной дол ности). 

1.7 Изложенные в Политике условия и требования являются обязательными для применения всеми 

сотрудниками Предприятия, в независимости от их статуса, должности на Предприятия, вида занято-

сти, рабочего места и т.д. 

 

2. ИСПОЛЬЗУЕМЫЕ ТЕРМИНЫ И СОКРАЩЕНИЯ 

2.1 Инновация – это результат интеллектуальной деятельности предприятия (в области совершенст-

вования товаров и услуг, технологии производства, маркетинга и др. видов и аспектов деятельности 

Предприятия), которое наделено признаками новизны, практической применимости в текущей дея-

тельности, способности приносить компании экономический эффект и обеспечить качественной ска-

чок в уровне развития предприятия. 

2.2. Инновационное развитие – это комплекс реализованных новшеств, имеющих системный харак-

тер и охватывающие ключевые сферы деятельности предприятия, который приводит к повышению 

его конкурентных преимуществ. 

2.3 Инновационная активность персонала – это целенаправленная, динамическая деятельность персо-

нала всех категорий и уровней управления по разработке и внедрению инноваций, в рамках  
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которой реализуются имеющиеся компетенции, а также проявляются заинтересованность, инициа-

тивность, предприимчивость и ответственность сотрудников в результатах такой деятельности. 

Важными и неотъемлемыми характеристиками инновационной активности персонала являются: 

1) интенсивность и скорость внедрения инноваций без потери качества выполняемых работ; 

2) достижения соответствия результатов деятельности персонала целям и задачам инновационного 

развития предприятия; 

3) удовлетворение интересов и потребностей всех участников инновационной деятельности (руково-

дства, персонала и других стейкхолдеров) от результатов инновационной активности персонала.  

2.4 Механизм управления инновационной активностью персонала – это совокупность правил и про-

цедур, предназначенных для принятия управленческих решений в области управления, оценки, кон-

троля и стимулирования инновационной активности персонала. 

2.5 Уровень инновационной активности персонала – это интегральный показатель, который оценива-

ет и дает характеристику текущей инновационной деятельности персонала предприятия 

2.6 Инновационная идея (предложение) – это такая идея (или предложение), которая потенциально 

способна повысить эффективность деятельности предприятия в целом и (или) его отдельных видов 

деятельности. 

2.7 Полезная инновационная идея – это такая инновационная идея, которая соответствует термину 

«инновация» и приводит к достижению целей и задач инновационного развития предприятия. Крите-

риями для признания инновационной идеи полезной: 

– результат реализации будет оказывать положительный эффект в виде совершенствования деятель-

ности предприятия; 

– в процессе реализации и после ее внедрения ожидается получение хотя бы одного из эффектов: 

экономического, управленческого, социального, технологического, маркетингового (рыночного). 

2.8 Инновационный проект – это детальный план разработки и внедрения инноваций, соответствую-

щий определенным техническим, правовым, экономическим требованиям и приводящих к достиже-

нию ожидаемых результатов в инновационном развитии предприятия.   

 

3. ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТЬЮ ПЕРСО-

НАЛА ПРЕДПРИЯТИЯ  

3.1 Деятельность по управлению инновационной активностью персонала (далее – Деятельность) яв-

ляется неотъемлемой частью процессов инновационной деятельности Предприятия и его инноваци-

онного развития. 

3.2 Такая Деятельность реализуется на Предприятии на систематической основе, не противоречит 

стратегическим и оперативным целям и задачам функционирования Предприятия и интегрирована во 

внутренние бизнес-процессы. 
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3.3 Цель системы управления инновационной активностью персонала – достижение устойчивого ин-

новационного развития предприятия за счет наиболее полного использования человеческого капита-

ла. 

3.4 Достижение указанной выше цели возможно при условии решения следующих задач: 

1) создание условий для реализации инновационной деятельности персонала предприятия; 

2) оценка, анализ и контроль уровня инновационной активности персонала предприятия;  

3) своевременное выявление и устранения причин снижения инновационной активности персонала 

предприятия; 

4) обеспечение экономического, управленческого, социального, рыночного, технологического эффек-

тов от функционирования системы; 

5) развитие инновационной культуры на предприятии; 

6) организация процедуры информирования персонала об инновационной деятельности предприятия; 

7) стимулирование инновационной активности персонала предприятия. 

 

4. ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ И УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТЬЮ ПЕР-

СОНАЛА 

4.1 Настоящая Политика реализуется на предприятии при условии полного соответствия следующим 

принципам:  

№ 

п/п 
Принцип Характеристика принципы 

1 

Регламентирования  Все управленческие воздействия в рамках системы осуществляются на 

основании официального документа – регламента (или положения) и 

других документов, принятых руководством предприятия. Все подразде-

ления и структурные единицы должны осуществлять деятельность в со-

ответствии с этим регламентом. 

2 

Соответствие целям Функционирование системы должны соответствовать целям и задачам 

деятельности предприятия и учитывать приоритет его инновационного 

развития. 

3 

Непрерывности Мероприятия в области управления инновационной активностью персо-

нала не должны быть разовыми и носить краткосрочный характер. Сис-

тема должна функционировать на постоянной основе. Это позволит пре-

доставлять руководству полноценную и актуальную информацию о те-

кущих процессах и результатах. 

4 

Ресурсного обеспече-

ния 

В рамках функционирования системы должны быть выделены информа-

ционные, человеческие, финансовые, материальные и др. ресурсы, необ-

ходимые для достижения поставленных целей и задач. 

5 

Целесообразности Результаты деятельности системы должен приносить положительный 

эффект (экономический, социальный и т.д.), который должен превышать 

затраты на её функционирование.  

6 

Справедливого возна-

граждения 

Персонал предприятия должен вознаграждаться в соответствии с дос-

тигнутыми индивидуальными и (или) коллективными результатами дея-

тельности в области разработки и внедрения инноваций.  
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5. СТРУКТУРА УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТЬЮ ПЕРСОНАЛА 

5.1 Участниками структуры управления инновационной активностью (далее – Структура) являются: 

… (перечень подразделений и  или  дол ностей предприятия) 

5.2 Полномочия участников Структуры: 

… (по ка дому участнику перечисляется круг полномочий в рамках управления инновационной ак-

тивностью персонала, который составлен с учетом специфических осо енностей функционирова-

ния предприятия). 

5.3 Указанный в п.5.2 полномочия участников должны находить отражения в Положении в функцио-

нировании подразделений предприятия. 

5.4 Выделенные участники Структуры обеспечивают реализацию инновационной деятельности пред-

приятия и управления инновационной активности персонала предприятия.  

5.5 На предприятии должны быть созданы условия для обеспечения оперативного взаимодействия 

участников Структуры, как горизонтального, так и вертикального. 

5.6 Порядок взаимодействия между участниками Структуры в процессе управления инновационной 

активностью персонала предприятия определяется данной Политикой, а также иными локальными 

нормативными актами предприятия.  

 

6. ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТЬЮ ПЕРСОНАЛА 

6.1 Процесс управления инновационной активностью персонала (далее – Процесс) является одной из 

ключевых элементов Системы и Политики. 

6.2 Печень процессов управления инновационной активностью персонала Предприятия состоит из 

восемнадцати ключевых этапов (подпроцессов): 

Номер и наименование подпроцесса 

Краткое 

обозна-

чение 

Выход подпроцесса (результат) 

№ 1 – Анализ потребностей предпри-

ятия в тактическом и стратегическом 

развитии 
П1 

Выявлена потребность предприятия в инновацион-

ных преобразованиях и повышении уровня иннова-

ционной активности персонала 

№ 2 – Формулировка целей предпри-

ятия в области инновационного разви-

тия предприятия на будущий период 
П2 

Определены цели в области управления инновацион-

ным развитием. 

№ 3 – Оценка экономической эффек-

тивности предприятия П3 
Определены экономические возможности предпри-

ятия по финансированию инновационной деятельно-

сти. 

№ 4 – Постановка целей в области 

управления инновационной активно-

стью персонала предприятия  
П4 

Цели сформулированы, они соответствуют принципу 

SMART. 

№ 5 – Определение факторов, влияю-

щих на уровень инновационной актив-

ности персонала 
П5 

Влияющие внешние и внутренние факторы опреде-

лены. 

№ 6 – Оценка уровня инновационной 

активности персонала 
П6 

Результаты оценки уровня инновационной активно-

сти персонала сформированы в виде отчета. 
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№ 7 – Оценка возможности достижения 

целей в области инновационного разви-

тия  
П7 

Определена необходимость в повышения уровня ин-

новационной активности персонала. 

№ 8 – Составление плана мероприятий 

по повышению инновационной актив-

ности персонала 
П8 

Мероприятия определены, план составлен. 

№ 9 – Разработка (корректировка) про-

граммы стимулирования инновацион-

ной активности персонала  
П9 

Программа стимулирования инновационной актив-

ности персонала составлена и утверждена. 

№ 10 – Составление (или корректировка 

при необходимости) политики предпри-

ятия в области управления инновацион-

ной активностью персонала 

П10 

Политики предприятия в области управления инно-

вационной активностью персонала составлена (или 

скорректирована) и утверждена. 

№ 11 – Проверка наличия всех видов 

необходимых ресурсов 
П11 

Составлен план необходимых ресурсов.  

№ 12 – Составление и оценка бюджета 

затрат на реализацию плана мероприя-

тий по повышению инновационной ак-

тивности персонала 

П12 

Бюджет составлен и утвержден, оценена экономиче-

ская эффективности от мероприятий (рассчитаны 

показатели рентабельности, срока окупаемости т.д.) 

№ 13 – Информирование персонала о 

планах предприятия в области иннова-

ционного развития 
П13 

Персонал информирован через различные каналы 

коммуникации (совещания, корп. почта и т.д.) 

№ 14 – Реализация мероприятий по по-

вышению уровня инновационной ак-

тивности персонала 
П14 

План реализован.  

№ 15 – Мониторинг и контроль уровня 

инновационной активности персонала 
П15 

Составлены ежеквартальные отчеты по результатам 

инновационной деятельности персонала.  

№ 16 – Оценка влияния инновационной 

активности персонала на финансовые и 

нефинансовые показатели предприятия 
П16 

Определен экономический, социальные, управленче-

ский, рыночный, технологический эффект от инно-

вационной активности персонала. 

№ 17 – Выработка рекомендаций по 

совершенствованию системы управле-

ния инновационной активностью пер-

сонала 

П17 

Рекомендации составлены и приняты руководством. 

№ 18 – Оценка результатов инноваци-

онной деятельности персонала П18 
Составлен итоговые отчет о результатах инноваци-

онной деятельности персонала и их влиянии на дос-

тижение целей предприятия. 

 данный перечень носит рекомендательный характер и мо ет  ыть скорректирован с учетом внутренних 

осо енностей предприятия.  

6.3 Данные процессы реализуются в следующей последовательности: 

… (рисунок в виде схемы, в котором  удет отра ена очередность реализации всех  тапов для кон-

кретного предприятия). 

6.4 Руководство предприятия обязано предоставлять все необходимые условия, а участники Структу-

ры надлежащим образом исполнять возложенные на них обязанности и полномочия на непрерывной 

и систематической основе.  

6.5 Между участниками Структуры на постоянной основе должен быть налажен контакт с примене-

нием удобного способа коммуникаций.  

6.6 Консультации участников Структуры по вопросам применения и исполнения требования данной 

Политики возложены на … (конкретная дол ность на предприятии). 
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6.7 На Предприятии действует определенный порядок оформления и подачи, рассмотрения иннова-

ционных идей с целью признания их полезными. 

6.7.1 Порядок оформления и подачи инновационных идей (далее – Порядок оформления) признается 

следующим: 

…. (указывается Порядок оформления с учетом особенностей реализации внутренних бизнес-

процессов конкретного предприятия). 

6.7.2 Порядок рассмотрения инновационных идей (далее – Порядок рассмотрения) признается сле-

дующим: 

…. (указывается Порядок рассмотрения с учетом особенностей реализации внутренних бизнес-

процессов конкретного предприятия). 

 

7. ОЦЕНКА УРОВНЯ ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТИ ПЕРСОНАЛА 

7.1 Оценка уровня инновационной активности персонала (далее – Оценка) на Предприятии осущест-

вляется ежеквартально (е егодно/ка дые шесть месяцев/е емесячно) и проводиться в соответст-

вии с принятой руководством Предприятия методикой. 

7.2 Ответственным за проведение оценки назначается ….(указать конкретное подразделение или 

дол ность). 

7.3 Результаты Оценки должны быть учтены руководителями Предприятия на всех уровнях управле-

ния при обосновании управленческих решений в области разработки мероприятии и выборе техноло-

гий управления инновационной активностью персонала. 

7.4 Все участники Структуры обязаны приложить все усилия, чтобы результаты Оценки были досто-

верными и своевременными. 

7.5 Процедура проведения Оценки осуществляется в следующей последовательности: 

… (рисунок в виде схемы, в котором  удет отра ена очередность реализации процедуры для кон-

кретного предприятия). 

 

8. СТИМУЛИРОВАНИЕ ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТИ ПЕРСОНАЛА 

8.1 В целях повышения инновационной активности персонала Предприятии вводиться система возна-

граждения, целью которой является повышение инновационной активности персонала до уровня, 

обеспечивающего полную реализацию стратегии инновационного развития предприятия. 

8.2 Основанием для премирование может стать: признание инновационной идеи сотрудника полез-

ной; участие в инновационных процессах предприятия при условии достижения установленных клю-

чевых показателей эффективности инновационной деятельности; иные случаи, признанные руково-

дством Предприятиями возможными для поощрения.  
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Окончание приложения Н 
8.3 Руководство Предприятия, в том числе руководители, ответственные за его инновационное разви-

тие, обязаны информировать сотрудников о возможностях их премирования, используемых матери-

альных и нематериальных стимулах с целью повышения прозрачности Системы. 

8.4 Право на получение вознаграждения за участие в инновационных процессах Предприятия имеет 

каждый сотрудник.  

8.5 Материальное и нематериальное стимулирование инновационно-активных сотрудников должно 

быть осуществлено при условии объективной оценки и недопущении дискриминации по любых ха-

рактеристикам, не относящимся к профессиональным.   

8.6 Конкретный порядок, сроки и процедура вознаграждения регламентируется внутренним локаль-

ным документом Предприятия – Положение об оплате труда инновационно-активных сотрудников от 

… (указывается дата и регистрационный номер  оло ения о  оплате труда). 

 

9. МОНИТОРИНГ И КОНТРОЛЬ УРОВНЯ ИННОВАЦИОННОЙ АКТИВНОСТИ ПЕРСОНАЛА 

9.1 Деятельность по управлению инновационной активностью персоналом поддается непрерывному 

мониторингу, результаты которой оформляются в электронном (и при необходимости в печатном) 

виде и отражаются в отчетности предприятия.  

9.2 Мониторинг и контроль функционирования Системы осуществляет … (указывается конкретный 

департамент или дол ностное лицо, ответственное за инновационное развитие предприятия). 

9.3 Осуществление мероприятий в области мониторинга и контроля уровня инновационной активно-

стью персоналом преследует следующие цели: 

– получение оперативной информации о текущем уровне инновационной активности персонала; 

– выявление и устранение возможных недостатков в функционировании Системы; 

– является основой для принятия управленческих решений, в т.ч. в области стимулирования и оплаты 

труда инновационно-активных сотрудников; 

– достижения инновационных показателей эффективности Предприятия. 

9.4 Мониторинг проводиться на постоянной (непрерывной) основе. Периодичность проведения кон-

трольных мероприятий ограничивается рамками … (устанавливается периодичность составления от-

четности). 

9.5 Результаты мониторинга и контроля доводятся до руководителей и сотрудников предприятия. 

 

10. ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ 

Настоящая политика утверждается ( оветом директоров/Генеральным директором   вы рать ну -

ное) с …(конкретная дата принятия  олитики в виде официального документа) на неопределенный 

период времени и может быть пересмотрена в связи с изменением действующего российского зако-

нодательства, локальных нормативных документов, стратегии Предприятия. 
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Приложение Р 

Результаты расчета и анализа динамика показателя УИАП на предприятиях Челябинской области за период с 

01.01.2019 по 31.12.2021 г. 

Таблица Р.1 – Рассчитанные значения УИАП по подгруппам показателей для ООО «Модерн Гласс»  

(составлено автором) 

Подгруппа 01.01.2019 01.07.2019 01.01.2020 01.07.2020 01.01.2021 01.07.2021 01.01.2022 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные 

характеристики отдельных сотрудников в рамках иннова-

ционной деятельности 

2,40 3,27 2,73 2,40 2,07 2,07 2,07 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность генерировать идеи, получать и передавать знания на 

уровне отдельного сотрудника 

4,00 4,27 4,00 3,87 3,87 3,47 3,47 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне сотруд-

ника (или малой группы) 

3,33 3,07 3,07 2,87 2,80 3,07 3,00 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и про-

явления инновационного потенциала на уровне сотрудни-

ка 

3,43 3,43 3,43 3,43 3,43 3,52 3,52 

Итого по группе № 1 13,16 14,03 13,23 12,56 12,16 12,12 12,06 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявле-

ния личностных особенностей персонала или отдельных 

групп в рамках инновационной деятельности предприятия 

в целом 

2,80 3,20 3,20 2,87 2,86 2,87 3,13 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность персонала компании к совместной работе, генерации 

идей, развитию своих компетенций 

3,93 3,87 3,87 3,87 3,93 3,67 3,67 

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне пред-

приятия 

2,53 1,47 1,80 1,80 2,00 2,00 2,53 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и про-

явления инновационного потенциала на уровне предпри-

ятия 

4,20 3,53 3,53 3,53 3,80 3,80 3,80 

2
8
8
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Продолжение приложения Р 

Таблица Р.2 – Определение динамики (прирост в %) изменения показателя УИАП для ООО «Модерн Гласс» (состав-

лено автором) 

Подгруппа 01.07.2019 01.01.2020 01.07.2020 01.01.2021 01.07.2021 01.01.2022 

Итого по группе № 2 13,47 12,07 12,40 12,07 12,60 12,33 

Интегральный показатель УИАП 26,63 26,10 25,63 24,63 24,76 24,46 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характе-

ристики отдельных сотрудников в рамках инновационной дея-

тельности 

36,11  -16,33  -12,19  -13,89  0,00  0,00  

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность ге-

нерировать идеи, получать и передавать знания на уровне отдель-

ного сотрудника 

6,67  -6,25  -3,33  0,00  -10,35  0,00  

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты инноваци-

онной деятельности персонала на уровне сотрудника (или малой 

группы) 

-8,00  0,00  -6,52  -2,33  9,53  -2,17  

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления 

инновационного потенциала на уровне сотрудника 
0,00  0,00  0,00  0,00  2,78  0,00  

Итого по группе № 1 6,58  -5,70  -5,04  -3,18  -0,31  -0,55  

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявления лич-

ностных особенностей персонала или отдельных групп в рамках 

инновационной деятельности предприятия в целом 

14,29  0,00  -10,42  0,00  0,00  9,30  

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность 

персонала компании к совместной работе, генерации идей, разви-

тию своих компетенций 

-1,69  0,00  0,00  1,72  -6,78  0,00  

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты инноваци-

онной деятельности персонала на уровне предприятия 
-42,11  22,72  0,00  11,11  0,00  26,66  

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления 

инновационного потенциала на уровне предприятия 
-15,87  0,00  0,00  7,55  0,00  0,00  

Итого по группе № 2 -10,40  2,76  -2,69  4,42  -2,12  6,49  

Интегральный показатель УИАП -2,00  -1,79  -3,90  0,54  -1,23  3,00  

 

 

2
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Продолжение приложения Р 

Таблица Р.3 – Оценка допустимости в динамике показателей УИАП для ООО «Модерн Гласс» (составлено автором) 

Подгруппа 01.07.2019 01.01.2020 01.07.2020 01.01.2021 01.07.2021 01.01.2022 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные 

характеристики отдельных сотрудников в рамках инно-

вационной деятельности 

Значимый 

рост 

Значимое 

снижение 

Значимое 

снижение 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность генерировать идеи, получать и передавать знания 

на уровне отдельного сотрудника 

Рост 
Значимое 

снижение 

Несущест-

венное 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне со-

трудника (или малой группы) 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 
Рост 

Допустимое 

снижение 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и 

проявления инновационного потенциала на уровне со-

трудника 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Незначитель-

ный рост 

Допустимое 

снижение 

Итого по группе № 1 
Рост 

Значимое 

снижение 

Значимое 

снижение 

Несущест-

венное сни-

жение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают прояв-

ления личностных особенностей персонала или отдель-

ных групп в рамках инновационной деятельности пред-

приятия в целом 

Рост 
Допустимое 

снижение 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 
Рост 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность персонала компании к совместной работе, генера-

ции идей, развитию своих компетенций 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Незначитель-

ный рост 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне пред-

приятия 

Значимое 

снижение 

Значимый 

рост 

Допустимое 

снижение 
Рост 

Допустимое 

снижение 

Значимый 

рост 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и 

проявления инновационного потенциала на уровне пред-

приятия 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 
Рост 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Итого по группе № 2 

Значимое 

снижение 

Незначитель-

ный рост 

Допустимое 

снижение 

Незначитель-

ный рост 

Допустимое 

снижение 
Рост 

Интегральный показатель УИАП 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Несущест-

венное 

снижение 

Незначитель-

ный рост 

Допустимое 

снижение 

Незначитель-

ный рост 

2
9
0
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Продолжение приложения Р 

Таблица Р.4 – Оценка первоочередности в принятии управленческих решений для ООО «Модерн Гласс» (составлено 

автором) 

Подгруппа 01.07.2019 01.01.2020 01.07.2020 01.01.2021 01.07.2021 01.01.2022 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характери-

стики отдельных сотрудников в рамках инновационной деятельности 
 - 1 1 1 3 3 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность гене-

рировать идеи, получать и передавать знания на уровне отдельного 

сотрудника 

-  1 2 3 1 3 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты инновацион-

ной деятельности персонала на уровне сотрудника (или малой груп-

пы) 

1 3 1 3 -  3 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления 

инновационного потенциала на уровне сотрудника 
3 3 3 3 -  3 

Итого по группе № 1  - 1 1 2 3 3 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявления лично-

стных особенностей персонала или отдельных групп в рамках инно-

вационной деятельности предприятия в целом 

 - 3 1 3 3 -  

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персо-

нала компании к совместной работе, генерации идей, развитию своих 

компетенций 

3 3 3  - 1 3 

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты инновацион-

ной деятельности персонала на уровне предприятия 
1  - 3  - 3 -  

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления 

инновационного потенциала на уровне предприятия 
1 3 3  - 3 3 

Итого по группе № 2 1 -  3  - 3 -  

Интегральный показатель УИАП 3 3 2  - 3 -  

*Примечание: рейтинг от 1 до 3, где 1 - первостепенная важность 
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Продолжение приложения Р 

Таблица Р.5 – Рассчитанные значения УИАП по подгруппам показателей для ООО «Комфорт» (составлено автором) 

Подгруппа 01.01.2019 01.07.2019 01.01.2020 01.07.2020 01.01.2021 01.07.2021 01.01.2022 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают лич-

ные характеристики отдельных сотрудников в рамках 

инновационной деятельности 

1,87 2,07 2,07 2,00 2,13 2,07 2,13 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают спо-

собность генерировать идеи, получать и передавать зна-

ния на уровне отдельного сотрудника 

2,73 3,00 2,73 2,60 2,60 2,33 2,07 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне со-

трудника (или малой группы) 

2,87 2,27 2,27 2,20 2,47 2,47 2,73 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и 

проявления инновационного потенциала на уровне со-

трудника 

2,52 2,52 2,52 2,52 2,62 2,62 2,62 

Итого по группе № 1 9,99 9,86 9,59 9,32 9,82 9,49 9,55 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают прояв-

ления личностных особенностей персонала или отдель-

ных групп в рамках инновационной деятельности пред-

приятия в целом 

2,20 2,47 2,20 2,67 2,87 2,67 3,13 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают спо-

собность персонала компании к совместной работе, ге-

нерации идей, развитию своих компетенций 

4,27 3,40 3,40 3,40 3,40 3,13 3,47 

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне 

предприятия 

3,33 2,13 2,13 2,47 2,80 2,73 2,73 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и 

проявления инновационного потенциала на уровне 

предприятия 

3,47 3,33 3,33 3,20 3,47 3,47 3,47 

Итого по группе № 2 13,27 11,33 11,07 11,73 12,53 12,00 12,80 

 

 

 

2
9
2

 



293 

 

 

Продолжение приложения Р 

Таблица Р.6 – Определение динамики (прирост в %) изменения показателя УИАП для ООО «Комфорт» (составлено 

автором) 

Подгруппа 01.07.2019 01.01.2020 01.07.2020 01.01.2021 01.07.2021 01.01.2022 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характеристи-

ки отдельных сотрудников в рамках инновационной деятельности 
10,71  -0,00  -3,23  6,67  -3,13  3,23  

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность генери-

ровать идеи, получать и передавать знания на уровне отдельного со-

трудника 

9,76  -8,89  -4,88  0,00  -10,26  -11,43  

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной 

деятельности персонала на уровне сотрудника (или малой группы) 
-20,93  0,00  -2,94  12,12  0,00  10,81  

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инно-

вационного потенциала на уровне сотрудника 
0,00  0,00  0,00  3,77  0,00  0,00  

Итого по группе № 1 -1,34  -2,71  -2,78  5,31  -3,40  0,70  

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявления личност-

ных особенностей персонала или отдельных групп в рамках инноваци-

онной деятельности предприятия в целом 

12,12  -10,81  21,21  7,50  -6,98  17,50  

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персона-

ла компании к совместной работе, генерации идей, развитию своих 

компетенций 

-20,31  0,00  0,00  0,00  -7,84  10,64  

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной 

деятельности персонала на уровне предприятия 
-36,00  0,00  15,62  13,51  -2,38  0,00  

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инно-

вационного потенциала на уровне предприятия 
-3,85  0,00  -4,00  8,33  0,00  0,00  

Итого по группе № 2 -14,57  -2,35  6,02  6,82  -4,26  6,67  

Интегральный показатель УИАП -8,89  -2,52  1,94  6,15  -3,88  4,03  
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Продолжение приложения Р 

Таблица Р.7 – Оценка допустимости в динамике показателей УИАП для ООО «Комфорт» (составлено автором) 

Подгруппа 01.07.2019 01.01.2020 01.07.2020 01.01.2021 01.07.2021 01.01.2022 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают 

личные характеристики отдельных сотрудников в 

рамках инновационной деятельности 

Рост 
Допустимое 

снижение 

Несущест-

венное сни-

жение 

Рост 
Несуществен-

ное снижение 

Незначитель-

ный рост 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают 

способность генерировать идеи, получать и переда-

вать знания на уровне отдельного сотрудника 

Рост 
Значимое 

снижение 

Несущест-

венное сни-

жение 

Допусти-

мое сни-

жение 

Значимое 

снижение 

Значимое 

снижение 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие резуль-

таты инновационной деятельности персонала на 

уровне сотрудника (или малой группы) 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 
Рост 

Допустимое 

снижение 
Рост 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие 

и проявления инновационного потенциала на уровне 

сотрудника 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Незначи-

тельный 

рост 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Итого по группе № 1 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 
Рост 

Несуществен-

ное снижение 

Незначитель-

ный рост 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают 

проявления личностных особенностей персонала или 

отдельных групп в рамках инновационной деятель-

ности предприятия в целом 

Рост 
Значимое 

снижение 

Значимый 

рост 
Рост 

Значимое 

снижение 

Значимый 

рост 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают 

способность персонала компании к совместной ра-

боте, генерации идей, развитию своих компетенций 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Допусти-

мое сни-

жение 

Значимое 

снижение 
Рост 

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие резуль-

таты инновационной деятельности персонала на 

уровне предприятия 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Значимый 

рост 
Рост 

Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие 

и проявления инновационного потенциала на уровне 

предприятия 

Несущест-

венное сни-

жение 

Допустимое 

снижение 

Несущест-

венное сни-

жение 

Рост 
Допустимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Итого по группе № 2 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 
Рост Рост 

Несуществен-

ное снижение 
Рост 

Интегральный показатель УИАП 

Значимое 

снижение 

Допустимое 

снижение 

Незначитель-

ный рост 
Рост 

Несуществен-

ное снижение 

Незначитель-

ный рост 
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Окончание приложения Р 

ТаблицаР.8 – Оценка первоочередности в принятии управленческих решений для ООО «Комфорт» (составлено авто-

ром) 

Подгруппа 01.07.2019 01.01.2020 01.07.2020 01.01.2021 01.07.2021 01.01.2022 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характери-

стики отдельных сотрудников в рамках инновационной деятельности 
 - 3 2  - 2  - 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность генери-

ровать идеи, получать и передавать знания на уровне отдельного со-

трудника 

 - 1 2 3 1 1 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты инновацион-

ной деятельности персонала на уровне сотрудника (или малой группы) 
1 3 3 -  3  - 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления ин-

новационного потенциала на уровне сотрудника 
3 3 3 -  3 3 

Итого по группе № 1 3 3 3 -  2  - 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявления личност-

ных особенностей персонала или отдельных групп в рамках иннова-

ционной деятельности предприятия в целом 

 - 1 -  -  1 -  

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персо-

нала компании к совместной работе, генерации идей, развитию своих 

компетенций 

1 3 3 3 1 -  

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты инновацион-

ной деятельности персонала на уровне предприятия 
1 3  -  - 3 3 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления ин-

новационного потенциала на уровне предприятия 
2 3 2 -  3 3 

Итого по группе № 2 1 3  -  - 2  - 

Интегральный показатель УИАП 1 3  -  - 2  - 

*Примечание: рейтинг от 1 до 3, где 1 - первостепенная важность 
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Приложение С 

Таблица С.1 – Данные по итоговому прогнозу интегрального показателя УИАП для ООО «Модерн Гласс»  

(составлено автором) 

Прогнозный период 8 9 10 11 12 13 
Ошибка аппрокси-

мации, % 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные характеристики отдельных сотрудников в рамках инновационной деятельно-

сти 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 1,85 1,70 1,56 1,41 1,27 1,12 8,61 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 1,61 1,29 0,92 0,52 0,08 -0,41 9,39 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 2,10 2,06 2,02 1,98 1,95 1,92 10,47 

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способность генерировать идеи, получать и передавать знания на уровне отдельного 

сотрудника 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 4,20 4,09 3,97 3,85 3,73 3,61 2,71 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 3,12 2,82 2,47 2,09 1,66 1,19 2,51 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 3,57 3,53 3,50 3,47 3,44 3,41 4,29 

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной деятельности персонала на уровне сотрудника (или малой 

группы) 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 2,85 2,80 2,76 2,71 2,67 2,62 3,83 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 3,22 3,45 3,75 4,10 4,52 5,00 2,20 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 2,87 2,85 2,83 2,81 2,80 2,78 3,30 

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инновационного потенциала на уровне сотрудника 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 3,52 3,54 3,56 3,57 3,59 3,61 0,67 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 3,59 3,66 3,74 3,83 3,93 4,05 0,39 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 3,49 3,50 3,50 3,51 3,51 3,52 0,87 

Итого по группе № 1 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 11,59 11,30 11,01 10,71 10,42 10,13 2,26 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 11,54 11,22 10,88 10,54 10,19 9,83 2,29 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 12,04 11,94 11,85 11,77 11,70 11,63 2,62 
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Окончание приложения С 

Окончание таблицы С.1 

Прогнозный период 8 9 10 11 12 13 
Ошибка  

аппроксимации, % 

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявления личностных особенностей персонала или отдельных групп в рамках ин-

новационной деятельности предприятия в целом 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 2,99 2,99 2,99 2,99 2,99 2,99 5,37 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 2,99 2,99 2,99 2,99 2,99 2,99 5,37 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 3,01 3,01 3,01 3,02 3,02 3,02 5,35 

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способность персонала компании к совместной работе, генерации идей, развитию 

своих компетенций 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 3,67 3,63 3,59 3,55 3,51 3,46 1,38 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 3,54 3,41 3,26 3,08 2,89 2,67 1,20 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 3,73 3,72 3,71 3,70 3,69 3,68 1,73 

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты инновационной деятельности персонала на уровне предприятия 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 1,88 1,93 1,97 2,02 2,06 2,11 9,86 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 3,16 3,93 4,86 5,00 5,00 5,00 8,63 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 2,02 2,02 2,02 2,02 2,02 2,02 9,58 

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и проявления инновационного потенциала на уровне предприятия 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 3,69 3,67 3,66 3,64 3,63 3,61 5,10 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 4,24 4,64 5,00 5,00 5,00 5,00 3,63 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 3,63 3,62 3,60 3,59 3,58 3,57 5,23 

Итого по группе № 2 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 12,54 12,53 12,52 12,51 12,51 12,50 3,33 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 13,93 14,97 16,23 17,73 19,46 20,00 1,85 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 12,40 12,37 12,35 12,33 12,31 12,29 3,25 

Интегральный показатель УИАП 

Метод МНК (выравнивание по линейной функции) 24,13 23,83 23,53 23,23 22,93 22,62 1,46 

Метод МНК (выравнивание по параболической функции) 25,48 26,18 27,11 28,27 29,65 31,25 0,82 

Метод МНК (выравнивание по логарифмической функции) 24,44 24,31 24,20 24,10 24,01 23,92 1,12 
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Приложение Т 

Таблица Т.1 – Средние прогнозные значения и их динамика для ООО «Комфорт» (составлено автором) 

Подгруппа 
Прогнозный период Прирост, % 

8 9 10 11 12 13 9/8 10/9 11/10 12/11 13/12 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают личные 

характеристики отдельных сотрудников в рамках иннова-

ционной деятельности 

2,13 2,14 2,13 2,13 2,12 2,10 0,16  -0,08  -0,32  -0,56  -0,80  

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность генерировать идеи, получать и передавать знания на 

уровне отдельного сотрудника 

2,33 2,15 1,95 1,73 1,50 1,25 -7,78  -9,26  -11,12  
-

13,56  
-16,90  

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне сотруд-

ника (или малой группы) 

2,70 2,88 3,10 3,30 3,30 3,30 6,68  7,65  6,29  0,01  0,01  

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и про-

явления инновационного потенциала на уровне сотрудни-

ка 

2,64 2,67 2,69 2,72 2,74 2,77 0,86  0,90  0,94  0,98  1,02  

Итого по группе № 1 
9,52 9,55 9,59 9,65 9,73 9,83 0,27  0,46  0,65  0,83  1,01  

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают проявле-

ния личностных особенностей персонала или отдельных 

групп в рамках инновационной деятельности предприятия 

в целом 

3,12 3,26 3,40 3,55 3,70 3,86 4,37  4,33  4,30  4,27  4,24  

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают способ-

ность персонала компании к совместной работе, генерации 

идей, развитию своих компетенций 

3,32 3,40 3,52 3,59 3,54 3,50 2,43  3,51  2,00  -1,31  -1,30  

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне пред-

приятия 

2,85 3,05 3,30 3,36 3,36 3,36 6,97  8,01  2,00  -0,09  -0,08  

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и про-

явления инновационного потенциала на уровне предпри-

ятия 

3,50 3,56 3,64 3,72 3,82 3,93 1,78  2,08  2,35  2,61  2,85  

Итого по группе № 2 
12,80 13,28 13,86 14,54 14,82 14,83 3,74  4,36  4,90  1,91  0,09  

Интегральный показатель УИАП 
22,33 22,83 23,45 24,19 25,05 26,03 2,26  2,73  3,16  3,55  3,90  

2
9
8

 



299 

 

 

Окончание приложения Т 

Таблица Т.2 – Средние прогнозные значения и их динамика для ООО «Модерн Гласс» (составлено автором) 

Подгруппа 
Прогнозный период Прирост, % 

8 9 10 11 12 13 9/8 10/9 11/10 12/11 13/12 

Подгруппа 1.1 – Показатели, которые оценивают лич-

ные характеристики отдельных сотрудников в рамках 

инновационной деятельности 

1,85 1,68 1,50 1,31 1,10 0,88 -9,23  -10,86  -12,98  -15,85  -19,96  

Подгруппа 1.2 – Показатели, которые оценивают спо-

собность генерировать идеи, получать и передавать 

знания на уровне отдельного сотрудника 

3,63 3,48 3,31 3,13 2,94 2,74 -4,24  -4,78  -5,41  -6,13  -6,97  

Подгруппа 1.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне со-

трудника (или малой группы) 

2,98 3,04 3,11 3,21 3,33 3,47 1,86  2,54  3,16  3,72  4,17  

Подгруппа 1.4 – Показатели, оценивающие наличие и 

проявления инновационного потенциала на уровне со-

трудника 

3,54 3,57 3,60 3,64 3,68 3,72 0,85  0,94  1,04  1,13  1,21  

Итого по группе № 1 
11,72 11,49 11,25 11,01 10,77 10,53 -2,04  -2,08  -2,12  -2,17  -2,22  

Подгруппа 2.1 – Показатели, которые оценивают про-

явления личностных особенностей персонала или от-

дельных групп в рамках инновационной деятельности 

предприятия в целом 

3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 0,03  0,03  0,02  0,02  0,02  

Подгруппа 2.2 – Показатели, которые оценивают спо-

собность персонала компании к совместной работе, ге-

нерации идей, развитию своих компетенций 

3,65 3,59 3,52 3,44 3,36 3,27 -1,71  -1,92  -2,14  -2,38  -2,63  

Подгруппа 2.3 – Показатели, оценивающие результаты 

инновационной деятельности персонала на уровне 

предприятия 

2,36 2,63 2,95 3,01 3,03 3,04 11,49  12,34  2,14  0,50  0,50  

Подгруппа 2.4 – Показатели, оценивающие наличие и 

проявления инновационного потенциала на уровне 

предприятия 

3,85 3,98 4,09 4,08 4,07 4,06 3,21  2,80  -0,22  -0,21  -0,20  

Итого по группе № 2 
12,96 13,29 13,70 14,19 14,76 14,93 2,57  3,09  3,57  3,99  1,17  

Интегральный показатель УИАП 
24,68 24,78 24,95 25,20 25,53 25,93 0,38  0,70  1,00  1,30  1,59  
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Приложение У 

 

 

Рисунок У.1 – Перечень разделов разработанной модели для расчета и прогно-

зирования УИАП (составлено автором) 

 

 

Рисунок У.2 – Пример расчета показателей УИАП по группам  

(составлено автором) 

 

 

Рисунок У.3 – Резюме модели (составлено автором) 
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Окончание приложения У 

 

Рисунок У.4 – Прогнозирование данных при использовании метода наимень-

ших квадратов (составлено автором) 

 


