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ВВЕДЕНИЕ 

 

Актуальность темы исследования. Процесс цифровизации российской эко-

номики, ускоренный в последние годы пандемией коронавирусной инфекции, вы-

явил острое противоречие между выдвигаемым со стороны государства требова-

нием к опережающему инновационному пути развития предприятий и неготовно-

стью их внутренней среды осуществлять эти трансформации. Именно внутренняя 

организационная структура, качество человеческих ресурсов и их адаптационные 

возможности становятся камнем преткновения в процессе инновационного разви-

тия предприятий. Противоречие между назревшей острой потребностью предпри-

ятий в действенных механизмах адаптации и эффективного распределения огра-

ниченных человеческих ресурсов в ходе реализации инновационной деятельности 

и нехваткой действенных теоретических, и методических разработок в данной 

сфере требует совершенствования подходов к оценке эффективности и риска пер-

сонала, а также к более эффективному распределению человеческих ресурсов в 

интересах инновационного развития предприятия.   

Степень разработанности проблемы. Значительный вклад в становление и 

развитие теории инноваций и инновационного проектирования в зарубежных 

школах внесли такие ученые, как: Й. Шумпетер, Дж. Бернал, С. Кузнец, Б. Твисс, 

Ж.-Д. Фельдманн, А. Поулименакоу, Б. Твисс, Г. Менш, Я. Ван Дейн, А. 

Клайнкнехт, К. Фримен, Дж. Кларк, Л. Сутэ, А. Шлезиншер. В России данными 

вопросами занимались: М.И. Туган-Барановский, Н.Д. Кондратьев, П.А. Сорокин, 

В.И. Воропаев, Ю.В. Яковец, А.И. Анчишкин, К.О. Соколов, С.М. Меньшиков, 

И.В. Сомина, Л.А. Клименко, А.Е. Плахин, Б.Н. Кузык, Н.Б. Акатов, И.С. Барю-

тин, и др.  

Ведущими зарубежными исследователями в области эффективного распреде-

ления человеческих ресурсов в проектной деятельности являются: М. Вудкок, Т. 

Давенпорт, Дж. Маршак, Р. Раднер, Д. Френсис, М.  Хаммер, Б. Холмстром, Дж. 

Чампи, И. Салас, Р. Берд, С. Танненбаум, Дж. Катценбах, Д. Смит, Е. МакКормик, 

М. Дж. Стивенс, Р.Р. Хиршфилд, И.Д. Штайнер, Т. Халфхилл, Дж.А. ЛеПайн, А.П. 



4 

 

 
 

Эллис, Б. Бэлл, Р. Плойхарт, Д. Девайн, Дж. Филипс, С. Джексон и др. Ими разра-

ботаны 3 основных группы моделей формирования проектных команд. В России 

отдельным теоретическим и методическим вопросам управления человеческими 

ресурсами и формирования проектных команд посвящены работы: Базарова Т.Ю., 

Новикова Д.А., Пырковой Т.С., Рыбкина И.В., Уманского Л.И., Филонович С.Р., 

Чхартишвили А.Г., Буркова В.Н., Воропаева В.И., Георгидзе И.А., Заложнева 

А.Ю., Колосовой Е.В., Кульковой И.В., Ловецкого С.Е., Кельчевской Н.Р., Молод-

чика М.А., Мазур И.И., Матвеева А.А., Ореховой С.В., Цветкова А.В. и др. 

Изучению сущности понятия «команда» посвящены исследования зарубеж-

ных ученых: Э. Мэйо, М. Фоллетт, М. Армстронга, И. Саласа, Р. Берда, С. Тан-

ненбаума, Дж. Катценбаха, Д. Смита, Е. Сандстрома, К.П. ДеМюсе, Д. Фатрелла, 

М. Мескона, М. Альберта, М. Хедоури, Дж. Лефковица, Дж. Максвела, Дж. О’Шо-

несси, А. Уолкера, М. Хаммера, Дж. Чампи и др. В России эту тему активно раз-

рабатывали: Веснин В.Р., Егоршин А.П., Резник С.Д., Кочеткова А.И., Зайцев 

Л.Г., Медведев В.П., Пугачев В.П., Филиндаш П.В., Бронштейн М., Волкогонова 

О.А., Зуб А.Т., Ксенофонтова Е.Г. и др. Данными авторами предложены наиболее 

актуальные определения понятия «команда» и принципы ее формирования. 

Изучению факторов эффективности командной работы и особенностям функ-

ционирования командного интеллекта посвящены труды: К. Обэ, В. Руссо, Дж. 

Козеса, Б. Познера, Д. Калверта, Б. Такмана, П. Ленсиони, М. Ломбардо, Р. Айзин-

гера, М. Шипперса, Д. Ден Хартога, П. Коопмана, А. Нариего-Камперо, К. Уэйка, 

С. Майтлиса, А. Уоллей, К. Чабриса и др. 

Содержание данных работ создает теоретическую и методическую базу для 

разработки эффективного инструмента распределения человеческих ресурсов в 

рамках проектной деятельности для достижения требуемой траектории развития 

промышленных предприятий и повышения реализуемости инноваций. Вместе с 

тем следует отметить, что в трудах различных научных школ, посвященных про-

блемам формирования эффективных команд, нет единства, а освещенные аспекты 

не затрагивают в должной мере особенностей реализации инноваций на промыш-

ленных предприятиях. За рамками исследований остались такие важные вопросы 
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как: сущность понятия и основные условия формирования команды, реализующей 

инновационный проект; диагностика готовности внутренней среды предприятия 

к реализации проектов высокого риска (инновационных); взаимосвязь характери-

стик проекта и команды; информационно-методическое обеспечение распределе-

ния человеческих ресурсов между проектами в интересах развития инновацион-

ной деятельности промышленных предприятий. 

Цель и задачи диссертационного исследования. Целью работы является раз-

работка методического подхода к управлению инновационными проектами про-

мышленных предприятий на базе принципов командного интеллекта. Цель иссле-

дования обусловила необходимость решения следующих задач. 

1. Раскрыть генезис, сущность командного подхода к управлению инноваци-

онными проектами, систематизировать теоретические подходы к управлению ко-

мандами, реализующими инновационные проекты на предприятии. 

2. Разработать модель командного управления инновационными проектами 

промышленного предприятия, учитывающую стратегические ориентиры пред-

приятия, кадровый потенциал сотрудников и уровень риска реализуемых проек-

тов. 

3. Предложить метод диагностики готовности внутренней среды промышлен-

ного предприятия к реализации инновационных проектов.  

4. Разработать метод формирования эффективных команд, максимально соот-

ветствующих стратегии предприятия и ключевым характеристикам реализуемых 

инновационных проектов. 

5. Разработать методическое обеспечение реализации модели командного 

управления инновационным проектами в интересах развития промышленного 

предприятия. 

Объект исследования – промышленные предприятия, реализующие про-

граммы инновационного развития. 

Предмет исследования – организационно-экономические отношения, возни-

кающие в процессе оценки, анализа и управления инновационными проектами 

промышленного предприятия. 
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Теоретическую и методологическую основу исследования составили си-

стемный, процессный, компетентностный подходы, положения теорий человече-

ского капитала, инвестиций, командной эффективности, командного интеллекта, 

концептуальные положения моделей формирования команд и ресурсной теории 

управления. Научные результаты исследования получены с использованием ме-

тодов сравнительного, системного и функционального анализа, группировки и 

классификации, синтеза и анализа данных, экономико-математического модели-

рования, экспертных оценок, глубинного интервью (с использованием проектив-

ных психологических методик, модифицированного семантического дифферен-

циала Ч. Осгуда, личностного семантического дифференциала), контент-анализа, 

методов описательной и непараметрической статистики, матричного метода. Для 

апробации разработанного методического инструментария были использованы 

электронные таблицы Excel и пакет оптимизации Gekko (MINLP solver, Python).  

Информационную базу исследования составили монографии, научные ста-

тьи и сборники конференций, источники сети интернет, законодательные акты, 

нормативные документы, данные Федеральной службы государственной стати-

стики, данные системы прогнозирования спроса в сети Интернет Google Trends, 

собственные исследования автора. 

Наиболее существенные результаты работы, обладающие научной новизной, 

состоят в следующем. 

1. Раскрыт генезис командного подхода к управлению инновационными про-

ектами и введено понятие «Команда, реализующая инновационный проект», в ко-

тором, в отличие от существующих подходов, отражено наличие не только общей 

цели, но и согласованного видения и принятия общей цели, а также соответствие 

характеристик команды особенностям проекта, что обусловлено спецификой ин-

новационной деятельности и более жесткими требованиями, предъявляемыми к 

инновационным проектам. Это позволяет выделить проблему формирования ко-

манд инновационных проектов в отдельный объект исследования, и обеспечивает 

приращение знаний в области ресурсной концепции стратегического управления 

инновациями (п. 2.29 и п. 10.20 Паспорта специальности ВАК).  
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2. Опираясь на результаты исследования подходов к командному управлению, 

специфику инновационной деятельности промышленных предприятий и нацио-

нальные особенности российского менеджмента разработана система принципов 

и модель командного управления инновационными проектами промышленного 

предприятия. Модель включает в себя 3 уровня: диагностика готовности предпри-

ятия к реализации инноваций; оценка проектов и уровня командного интеллекта; 

формирование команд, максимально соответствующих специфике осуществляе-

мых проектов промышленного предприятия с целью повышения эффективности 

и реализуемости его инновационной деятельности (п. 2.22 Паспорта специально-

сти ВАК). 

3. Разработан метод диагностики готовности предприятия к реализации инно-

ваций, в основу которого заложена разработанная автором на базе трехкомпонент-

ной структуры психологической установки структурная модель образа компании. 

Уникальность модели заключается в изучении образа компании в сознании потен-

циальных участников проектов как структурированной системы взаимосвязанных 

элементов, что позволяет выделить проблемные зоны и осуществить необходи-

мые корректировки для гармонизации образа в местах значимых рассогласований 

с целью повышения эффективности реализации инновационной деятельности 

предприятия (п. 2.3 Паспорта специальности ВАК).   

4. Разработан метод формирования команд инновационных проектов на ос-

нове оптимизационных принципов портфельного подхода, что позволяет сформи-

ровать команды в максимальном соответствии с уровнем эффективности и риска 

реализуемых проектов (п. 2.29 и п. 10.13 Паспорта специальности ВАК). 

5. Разработано методическое и информационное обеспечение реализации мо-

дели командного управления инновационными проектами на промышленных 

предприятиях. Информационное обеспечение состоит из экономического, кадро-

вого и командного блоков. Методическое обеспечение включает в себя методику 

ранжирования инновационных проектов по степени значимости для предприятия, 

методику оценки эффективности и риска сотрудников, матрицу интеракций со-
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трудников, алгоритм выбора стратегии формирования команды и методику под-

бора команд путем поэтапной оптимизации. Разработанное методическое обеспе-

чение позволяет сократить временные и трудовые затраты на внедрение модели, 

повысить эффективность и снизить риски реализуемых инновационных проектов 

промышленного предприятия (п. 2.22 Паспорта специальности ВАК).  

Достоверность и обоснованность полученных научных результатов подтвер-

ждается использованием в работе трудов авторитетных западных и отечествен-

ных ученых в области стратегического управления человеческими ресурсами ин-

новационной деятельности; применением традиционных методов научного позна-

ния: анализа, синтеза, дедукции, индукции, сравнительного анализа; глубоким 

изучением традиционных и современных методов стратегического управления; 

значительным объемом проанализированной информации по исследуемой про-

блеме; применением экономико-математических моделей; верификацией резуль-

татов, полученных с использованием предложенных в исследовании моделей. 

Практическая значимость результатов исследования состоит в возможно-

сти использования результатов работы – разработанного методического подхода 

к командному управлению инновационными проектами – в практической деятель-

ности промышленных предприятий для конкретизации мер по повышению эффек-

тивности инновационного развития. Предложенный методический подход позво-

ляет подготовить условия для реализации инновационных проектов на предприя-

тии, а также проводить оценку эффективности и риска сотрудников, на основе ко-

торой распределять ограниченные человеческие ресурсы предприятия между про-

ектами с максимальным экономическим эффектом.  

Апробация работы. Основные положения работы были представлены на 

Международной научно-практической конференции IV Уральского вернисажа 

науки и бизнеса (ЧелГУ, г. Челябинск, 2017), IV международной научно-практи-

ческой конференции «Проблемы обеспечения безопасного развития современ-

ного общества» УрФУ им. первого Президента России Б.Н. Ельцина, 2014), III 

всероссийской научно-практической конференции «Умные технологии в совре-
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менном мире» (ЮУрГУ, г. Челябинск, 2020), Всероссийской научно-практиче-

ской конференции, посвященной 100-летию со дня рождения Бориса Николаевича 

Христенко (ЮУрГУ, г. Челябинск, 2019), 66-й научной конференции профессор-

ско-преподавательского состава (ЮУрГУ, г. Челябинск, 2014), 67-й научной кон-

ференции профессорско-преподавательского состава (ЮУрГУ, г. Челябинск, 

2015), 71-й научной конференции профессорско-преподавательского состава 

(ЮУрГУ, г. Челябинск, 2019), 73-й научной конференции профессорско-препода-

вательского состава (ЮУрГУ, г. Челябинск, 2021). 

Практическая апробация результатов диссертационного исследования прове-

дена на предприятии АО «Государственный ракетный центр имени академика 

В.П.Макеева» при разработке стратегии развития, что подтверждено соответству-

ющими документами. Результаты работы нашли свое применение в образователь-

ном процессе на кафедре экономики и финансов Южно-Уральского государствен-

ного университета при разработке курсов: «Управление проектами», «Управление 

человеческим капиталом в условиях цифровой экономики» и «Риск-менеджмент 

в проектах стратегического развития». 

По теме диссертации опубликовано 15 печатных работ общим объемом 

16,195 п.л. авторского текста, в том числе 6 статей в рецензируемых изданиях, 

определенных ВАК РФ для публикации результатов диссертационных исследова-

ний. 

Структура работы. Диссертация состоит из введения, трех глав, заключения, 

списка использованной литературы из 207 наименований и 8 приложений. Основ-

ной текст работы изложен на 233 страницах печатного текста и включает 66 таб-

лиц и 30 рисунков. Во введении обоснована актуальность темы, определены цель, 

задачи, объект и предмет исследования.  

В первой главе «Актуальные задачи управления инновационными процес-

сами в промышленности» описаны особенности инновационного развития и осво-

ения инноваций в промышленности, роль экономики знаний и человеческих ре-

сурсов в повышении инновационной активности российских предприятий, изучен 
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генезис командного подхода к управлению инновационными проектами промыш-

ленных предприятий, проведен анализ понятийного аппарата исследования и вы-

делены ключевые характеристики и факторы формирования «команды».  

Во второй главе «Совершенствование командного управления инновацион-

ными проектами в промышленности» на основе проведенного анализа ключевых 

особенностей инновационной деятельности промышленных предприятий, рисков 

инновационной деятельности, сопряженных с использованием человеческих ре-

сурсов (кадровых рисков), основных подходов к построению систем управления 

социальными объектами выбран тип системы управления, соответствующий осо-

бенностям инновационной деятельности промышленного предприятия, иденти-

фицированы ключевые черты и сформулировано авторское определение понятия 

«команда, реализующая инновационный проект». На основе выбранного типа си-

стемы управления и ключевых характеристик вводимого термина разработана си-

стема принципов и трехуровневая модель командного управления проектной дея-

тельностью в интересах инновационного развития промышленного предприятия. 

В рамках реализации первого этапа модели разработан метод диагностики готов-

ности предприятия к реализации инновационных проектов, в основу которого за-

ложена разработанная на базе трехкомпонентной структуры психологической 

установки структурная модель образа компании, позволяющая в отличие от суще-

ствующих изучать образ предприятия в сознании потенциальных участников про-

ектов как структурированную систему взаимосвязанных элементов, выделять 

проблемные зоны и осуществлять необходимые корректировки для гармонизации 

образа в местах значимых рассогласований. Представлены результаты апробации 

разработанного диагностического инструментария на крупном промышленном 

предприятии региона, реализующем программу инновационного развития.  

В третьей главе «Информационное и организационное обеспечение команд-

ного управления инновационными проектами промышленного предприятия» раз-

работан организационно-экономический механизм оценки проектов и формиро-

вания эффективных проектных команд в интересах инновационного развития 
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промышленного предприятия. Представлены результаты апробации в АО «Госу-

дарственный ракетный центр имени академика В.П. Макеева» разработанных в 

рамках диссертационного исследования методического подхода и инструмента-

рия. 

В заключении сформулированы основные выводы и представлены резуль-

таты диссертационного исследования.  
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ГЛАВА 1. АКТУАЛЬНЫЕ ЗАДАЧИ УПРАВЛЕНИЯ  

ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЦЕССАМИ В ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

 

1.1. Состояние инновационной системы Российской Федерации 

и особенности инновационных процессов в промышленности 

 

Ключевой движущей силой современной экономики являются инновации. 

Согласно закону «О науке и государственной научно-технической политике» под 

инновациями в Российской Федерации понимают «введенный в употребление но-

вый или значительно улучшенный продукт (товар, услугу) или процесс, новый 

метод продаж или новый организационный метод в деловой практике, организа-

ции рабочих мест или во внешних связях» (часть девятая введена Федеральным 

законом от 21.07.2011 N 254-ФЗ). «Деятельность (включая научную, технологи-

ческую, организационную, финансовую и коммерческую деятельность), направ-

ленная на реализацию инновационных проектов, а также на создание инноваци-

онной инфраструктуры и обеспечение ее деятельности называется инновацион-

ной деятельностью» (согласно части двенадцатой, введенной Федеральным зако-

ном от 21.07.2011 N 254-ФЗ). Инновационная деятельность реализуется на пред-

приятиях в виде проектной деятельности. В свою очередь под инновационным 

проектом (согласно части десятой, введенной Федеральным законом от 21.07.2011 

N 254-ФЗ) понимают «комплекс направленных на достижение экономического 

эффекта мероприятий по осуществлению инноваций, в том числе по коммерциа-

лизации научных и (или) научно-технических результатов» [97]. 

Инновации играют колоссальную роль в экономическом развитии государства 

как на макро, так и на микроуровне. Рассмотрим более подробно ключевые 

направления влияния [1]. 

1. Инновации оказывают прямое воздействие на макроэкономические показа-

тели стран, причем как на экстенсивные (привлечение ресурсов в страну), так и на 

интенсивные (качество и скорость производства). По разным оценкам, 75-100% 
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прироста ВВП развивающихся и развитых стран обусловлено инновационной де-

ятельностью (НТП).  

2. За счет повышения эффективности использования ресурсов инновации спо-

собствуют появлению новых производств при сохранении (перестройке) уже име-

ющихся. 

3. Интенсивное развитие инновационной системы способствует появлению 

новых систем менеджмента и совершенствованию законодательной системы 

страны. 

4. Совершенствуется структура потребления, растет экологичность произ-

водств. 

5. За счет роста экономики инновации способствуют повышению уровня 

жизни населения, обеспечивают появление новых рабочих мест.  

6. Благодаря внедрению инноваций растет качество медицины и образования. 

7. Инновации способствуют росту национальной безопасности за счет разви-

тия оборонного сектора, разработок, способных предотвращать теракты, ката-

строфы, стихийные бедствия. 

8. На макроуровне инновационная деятельность стимулирует научно-техниче-

ское и экономическое сотрудничество государств (создание мировой инноваци-

онной инфраструктуры).   

Таким образом, инновационная деятельность определяет экономическое и со-

циальное благополучие стран, уровень ее стабильности и безопасности, развивает 

и ускоряет процессы в мировой экономике. По мере углубления процессов инте-

грации и глобализации позиция государства на мировом рынке, его место в си-

стеме международных отношений все больше определяются экономическим ро-

стом, обусловленным эффективностью инновационной системы государства [85]. 

Однако уровень инновационного развития стран существенно разнится. Ключе-

вым международным показателем, отражающим уровень инновационного разви-

тия и технологичности страны, выступает «Глобальный инновационный индекс 

(Global Innovation Index)» [138]. На значение данного показателя ориентируются 
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ведущие политики стран с целью выявления основных векторов развития эконо-

мики (в части измерения и стимулирования инновационной активности). Это не 

просто показатель, это глубокое аналитическое исследование, которое проводится 

с 2007 года совместно тремя организациями: Международной бизнес-школой 

«INSEAD», Всемирной организацией интеллектуальной собственности (WIPO), 

Корнельским университетом (Cornell University). 

С позиции авторов «Глобального инновационного индекса», успешность эко-

номики обуславливается 2 факторами: наличием инновационного потенциала и 

средой для его реализации [137]. Совокупный индекс рассчитывается из двух по-

казателей:  

− располагаемые ресурсы для инноваций (Innovation Input); 

− практические результаты осуществления инноваций (Innovation Output).       

Таким образом, итоговый индекс отражает соотношение затрат и эффекта, 

позволяет оценить отдачу от усилий, вложенных в развитие инноваций в той или 

иной стране. На протяжении длительного периода позиции стран лидеров практи-

чески неизменны [134-138]. Рейтинг стран-лидеров представлен в таблице 1.1. 

Таблица 1.1 – Рейтинг стран «Глобальный инновационный индекс» 

Позиция  

в 2020 

году 

Наименование страны 

Позиция  

в 2019  

году 

Изменение 

позиции  

за год 

Позиция  

в 2014  

году 

Изменение 

позиции  

за 6 лет 

1 Швейцария 1 0 1 0 

2 Швеция 2 0 3 +1 

3 США 3 0 6 +3 

4 Великобритания 5 +1 5 +1 

5 Нидерланды 4 -1 2 -3 

6 Дания 7 +1 4 -2 

7 Финляндия 6 -1 8 +1 

8 Сингапур 8 0 7 -1 

9 Германия 9 0 13 +4 

10 Республика Корея 11 +1 15 +5 

11 Гонконг (Китай) 13 +2 16 +5 

12 Франция 16 +4 11 -1 

13 Израиль  10 -3 10 -3 

14 Китай 14 0 29 +15 

15 Ирландия 12 -3 21 +6 

Несмотря на относительное постоянство позиций мировых держав в данном 

рейтинге необходимо отметить, что наибольший рывок за последние 5 лет совер-

шил Китай (+15 позиций), чей вес на мировом рынке с каждым годом становится 
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все больше. Согласно данным рейтинга, инновационная деятельность вопреки 

весьма неблагоприятной экономической ситуации, продолжает развиваться, осо-

бенно в странах Азии. Расходы на НИОКР превышают показатели прошлых лет. 

В отчете, опубликованном в 2020 году [137], инновационное развитие стран мира 

характеризуется следующими тенденциями: 

− все большую роль в мировой инновационной системе начинают играть 

страны со средним уровнем дохода, особенно страны Азии, которые вносят весо-

мый вклад в НИОКР, растет число зарегистрированных ими международных па-

тентов; 

− в странах с высоким уровнем дохода государственные расходы на НИОКР 

растут крайне медленно, что является весьма настораживающим фактором; 

− усиление протекционизма, связанного с завышением таможенных пошлин 

на ввозимые товары в ряде стран, является существенным барьером, сдерживаю-

щим распространение инноваций, что в долгосрочной перспективе может способ-

ствовать снижению отдачи от инноваций; 

− основные факторы инновационного развития (ресурсы для инноваций и ре-

зультаты инноваций) сосредоточены в ограниченной по своему составу группе 

стран, способных добиваться впечатляющих результатов при минимуме усилий; 

− лидирующими научно-техническими кластерами признаны: японский (То-

кио – Йокогама), гонконгский (Шэньчжэнь), корейский (Сеул), китайский (Пе-

кин), американский (Сан-Хосе – Сан-Франциско). 

Россия уступает многим странам по показателям инновационного развития. В 

2013–2016 гг. России удалось значительно улучшить свои позиции в рейтинге, пе-

реместившись с 62-го на 43-е место. Данный период фактически совпал со време-

нем реализации активной государственной инновационной политики. В послед-

ние же годы наблюдается тренд на стагнацию инновационной деятельности, что 

находит отражение в отсутствии сколь-либо значимых изменений показателей 

нашей страны в ГИИ-2020. 
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По оценкам составителей рейтинга, результативность инноваций в России 

ниже ожидаемого уровня при текущих значениях показателей ВВП на душу насе-

ления и инвестиций в науку, технологии и инновации. Отставание от стран-лиде-

ров традиционно определяет низкая эффективность институтов, формирующих 

условия для предпринимательской и творческой деятельности [137]. 

В условиях кризиса, вызванного пандемией COVID-19, и ожидаемого сокра-

щения источников финансирования, дальнейшая государственная поддержка ис-

следований и разработок, инновационной деятельности (особенно в секторе ма-

лых предприятий и стартапов) должна стать приоритетом для ведущих стран. От 

многих быстроразвивающихся и развитых стран Россия отстает практически по 

всем элементам ключевых показателей, таких как эффективность использования 

ресурсов и степень воздействия инноваций (и научно-технического прогресса) на 

экономику и общество. Необходимо отметить, что существенное улучшение диа-

гностировано по группе показателей ресурсов инноваций (+11 позиций в рей-

тинге), однако в части результатов инноваций Россия опустилась на 10 позиций 

рейтинга. Также согласно отчету «Глобальный инновационный индекс-2020» Рос-

сия была отнесена экспертами к странам с уровнем ВВП на душу населения выше 

среднего [20, 137]. Динамика позиции России в рейтинге стран по инновацион-

ному развитию представлена в таблице 1.2. 

Таблица 1.2 – Динамика позиции Российской федерации в «Глобальном  

инновационном индексе» в 2015-2020 гг. 

Показатель 
Период, год 

2015 2016 2017 2018 2019 2020 

ГИИ, позиция в рейтинге 48 43 45 46 46 47 

Ресурсы инноваций, позиция  

в рейтинге 
52 44 43 43 41 42 

Результаты инноваций, позиция  

в рейтинге 
49 47 51 56 59 58 

Количество стран в рейтинге, ед. 141 128 127 126 129 131 

Из таблицы видно, что существенных изменений в уровне инновационной ак-

тивности России с позиций международных исследователей не выявлено. Наблю-

даются две обратные тенденции. С одной стороны, Россия существенно улучшает 

позиции в рейтинге ресурсов для осуществления инноваций (+8 позиций с 2015 
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года), но в рейтинге результатов инноваций существенно спускается вниз (-9 по-

зиций с 2015 года). Таким образом, «узким местом» российской инновационной 

системы можно признать именно применимость и распространение инноваций.  

Институт статистический исследований и экономики знаний НИУ «ВШЭ», на 

базе опубликованного индекса проанализировал более подробно ключевые пре-

имущества и недостатки инновационной системы Российской Федерации [137]. 

К факторам, улучшающим значение «Глобального инновационного индекса» 

России в 2020 году можно отнести: 

− состояние человеческого капитала и науки (30 позиция): охват высшим об-

разованием (17), количество учащихся на 1 преподавателя в среднем образовании 

(15), количество выпускников инженерных и научных специальностей (15); 

− уровень развития бизнеса (42 позиция): количество работников в сфере 

наукоемких услуг (18), плата за использование объектов интеллектуальной соб-

ственности (17), число работающих женщин с научными степенями (10); 

− уровень развития экономики знаний и технологий (результаты инноваций 

(50 позиция в рейтинге)): число патентных заявок на полезные модели (5), на изоб-

ретения (17) в рамках патентных ведомств страны; 

− уровень развития торговли и конкуренции (18 позиция) и объем внутрен-

него рынка страны (6). 

Среди негативных факторов инновационной деятельности России можно 

особо выделить: 

− состояние институциональной среды (74 позиция): качество государствен-

ного регулирования (105), верховенство закона (114); 

− состояние и развитость инфраструктуры в части экологической устойчиво-

сти (101): объем ВВП на единицу используемой энергии (115), соответствие си-

стем экологического менеджмента требованиям стандарта ISO 14001 (106); 

− уровень развития бизнеса (42): число компаний, имеющих образовательные 

программы (91); развитие кластеров (95); 
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− развитие технологий и экономики знаний (50): соответствие систем менедж-

мента качества стандарту ISO 9001 (105); 

− результаты творческой деятельности (60): печатные и другие СМИ (76); ху-

дожественные фильмы (81); 

− уровень развития рынка капитала (55): отставание по всему направлению 

инвестиции (106), в том числе по доступности микрофинансирования (77). 

Таким образом, несмотря на некоторые улучшения, уровень инновационной 

активности нашей страны продолжает оставаться на весьма низком уровне. Ос-

новными ресурсами для улучшения позиций выступают человеческие ресурсы, 

уровень развития экономики знаний, науки, бизнеса. Однако диагностируется 

наличие серьезных политических и макроэкономических проблем, источники ко-

торых лежат в области государственного и правового регулирования, а также в 

состоянии денежно-кредитной системы, проблемах финансирования малого биз-

неса, создании конкурентного творческого продукта и ИКТ. Такое состояние 

страны тесно связано с ее историческим развитием и особенностями ее междуна-

родных связей. 

России, стране огромной, многонациональной, со сложным историческим раз-

витием сложно соревноваться с Соединенными Штатами Америки, хоть и нема-

лыми по территории, но свободными от внутренних военных потрясений и не-

большими, стабильными странами Еврозоны, занимающими лидирующие пози-

ции в инновационных рейтингах. Стратегия «догоняющего развития» хоть и при-

носит результаты, но не позволяет России на данный момент встать на одну сту-

пень с развитыми государствами.  Вся современная экономика (и политика в том 

числе) превратилась в борьбу за ресурсы (природные, человеческие, финансовые), 

ведь для создания и распространения инноваций необходимы ресурсы и благо-

приятная среда. Чтобы обеспечить приток ресурсов на свою территорию страны 

соревнуются по уровню инвестиционной привлекательности, направляя большую 

часть усилий на такие макроэкономические показатели благосостояния как ВВП 

и ВНД, также среди наиболее значимых можно выделить такие показатели, как 

«Уровень прямых иностранных инвестиций» и «Ведение бизнеса».  
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По уровню ВВП (валового внутреннего продукта), т.е. по конечной стоимости 

всех товаров и услуг, произведенных внутри данной страны за 2020 год, Россия 

занимала 6 место среди 198 стран (по данным МВФ). Необходимо отметить, что 

расчет данного показателя осуществляют независимо несколько организаций, та-

ких как Международный Валютный Фонд и Всемирный Банк, соответственно по-

лученные результаты тоже несколько разнятся (табл. 1.3 и 1.4) [13, 14].  

Таблица 1.3 – Топ-15 стран по объему ВВП в 2018-2019 гг. (данные МВФ [14])  

Позиция 

в рей-

тинге ВБ 

Страна 

Объем ВВП-

2018 (по дан-

ным МВФ), 

млрд. долл. 

Доля в 

мировом 

ВВП 

(МВФ), 

% 

Позиция в 

рейтинге 

МВФ 

Объем ВВП-

2019 (по 

данным 

МВФ), млрд. 

долл. 

Доля в 

мировом 

ВВП 

(МВФ), 

% 

- Весь мир 85 690 100,0 - 87 552 100,0 

1 США 20 612 24,05 1 21 433 24,48 

2 Китай 13 842 16,15 2 14 402 16,45 

3 Япония 4 952 5,78 3 5 080 5,80 

4 Германия 3 966 4,63 4 3 862 4,41 

5 Индия 2 713 3,17 5 2 869 3,28 

6 Великобритания 2 864 3,34 7 2 831 3,23 

7 Франция 2 789 3,25 6 2 716 3,10 

8 Италия  2 087 2,44 9 2 001 2,29 

9 Бразилия 1 885 2,20 8 1 839 2,10 

10 Канада 1 716 2,00 11 1 736 1,98 

11 Россия 1 665 1,94 10 1 702 1,94 

12 Респ. Корея 1 725 2,01 12 1 647 1,88 

13 Испания  1 420 1,66 14 1 394 1,59 

14 Австралия 1 421 1,66 13 1 387 1,58 

15 Мексика 1 222 1,43 15 1 258 1,43 

 

Таблица 1.4 – Топ-10 стран по объему ВВП (ППС) в 2019-2020 гг. [13, 14] 

Страна 

Пози-

ция 

2019 

(ВБ) 

Данные ВБ 

Позиция 

2020 

(МВФ) 

Данные МВФ 

ВВП- 

2018, 

млрд. 

долл. 

ВВП-

2019, 

млрд. 

долл. 

Доля в 

мире 

(2019), 

% 

ВВП-

2019, 

млрд. 

долл. 

ВВП-

2020, 

млрд. 

долл. 

Доля в 

мире 

(2020), 

% 

Весь мир - 129 251 135 670 100,00 - 134 784 131 656 100,00 

Китай 1 21 731 23 460 17,29 1 23 324 20 933 18,34 

США 2 20 580 21 374 15,75 2 21 433 8 907 15,90 

Индия 3 8 995 9 612 7,08 3 9 562 5 313 6,77 

Япония 4 5 230 5 459 4,02 4 5 516 4 497 4,04 

Германия 5 4 515 4 660 3,43 5 4 672 4 097 3,42 

Россия 6 4 223 4 282 3,16 6 4 175 3 302 3,11 

Индонезия 7 3 116 3 329 2,45 7 3 332 3 154 2,51 

Бразилия 10 3 130 3 220 2,37 8 3 248 3 000 2,40 

Франция 8 3 121 3 315 2,44 9 3 230 2 960 2,28 

Великобритания 9 3 121 3 255 2,40 10 3 247 2 546 2,25 
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Из табл. 1.3 видно, что 24% всего номинального мирового ВВП обеспечивают 

США и 16% Китай, занимающие верхние позиции рейтинга. Россия же занимает 

11 позицию по данным Всемирного банка и 10 позицию по данным МВФ. Не-

смотря на свой масштаб, Россия обеспечивает лишь около 2% мирового производ-

ства, что говорит о низкой эффективности использования национальных ресур-

сов. В рейтинге стран по объему ВВП, рассчитанному по паритету покупатель-

ской способности, Россия занимает устойчивое 6 место, однако доля в общем объ-

еме мирового производства также ничтожно мала (таблица 1.4). Динамика пока-

зателя минимальная, но в целом положительная, средний прирост по данным Рос-

стата [35] за последние 7 лет составляет примерно 0,8% в год (табл. 1.5).  

Таблица 1.5 – Индексы физического объема валового внутреннего продукта Рос-

сии за 2012-2020 годы [35] 

Показатель 
Период, год   

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Индекс фи-

зического 

объема 

ВВП 

103,7 101,8 100,7 97,7 100,3 101,6 102,3 102,0 97,0 

 

В рейтинге стран по уровню прямых иностранных инвестиций Россия заняла 

по результатам 2019 года лишь 31 место, сократив показатель c 2008 года в 8,5 раз 

(рис. 1.1). 

 
Рисунок 1.1 – Динамика притока прямых иностранных инвестиций 

в Россию (2005-2018 гг.), млрд. долл. [84] 
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Динамика показателя свидетельствует о потере интереса к России со стороны 

иностранных инвесторов, что является очень неблагоприятным фактором для ро-

ста инновационной активности страны. И несмотря на некоторое улучшение по-

зиции России в рейтинге «Ведение бизнеса – 2020», в котором Россия с 31 места 

(2019 год) поднялась на 28-е (2020 год), роста интереса инвесторов в ближайшей 

перспективе не ожидается. В 2020 году Россия зафиксировала чистый отток ПИИ 

на 4,8 млрд долларов, который почти полностью нивелировал приток 2019 года 

(6,3 млрд долларов).Странами с наиболее благоприятными условиями для веде-

ния бизнеса признаны в 2019 году: Новая Зеландия, Сингапур, Гонконг, Дания, 

Республика Корея, США, Грузия, Великобритания [83].  

Однако, за относительно благополучными позициями России в международ-

ных рейтингах (например, по объему ВВП), скрываются серьезные проблемы, уже 

много лет существующие в экономике страны.  

Если тот же самый показатель ВВП (ППС) рассчитать не общим объемом, а на 

душу населения, то Россия расположится по данным Международного Валютного 

Фонда на 48 месте [80, 82], а по данным Всемирного Банка – на 50-м [80, 81]. Да 

и сам показатель ВВП (как и ВНД) призван вводить в заблуждение, ведь суще-

ственный прирост годового значения может дать всего одно крупное предприятие 

страны, при этом другие предприятия могут вообще не показывать роста, или же 

находиться на спаде.  

Позицию в рейтинге стран по показателю «Ведение бизнеса» тоже нельзя счи-

тать истинно верной, так как данный показатель оценивает не все стороны дело-

вой среды, а только важные с точки зрения инвесторов, а также он формируется 

по данным одного города – «крупнейшего делового центра страны». Если учесть, 

что основные промышленные предприятия страны находятся скорее в регионах, 

нежели чем в центральной части, то результаты, полученные по данным Москвы, 

неадекватно отражают положение дел в регионах.  
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Безусловно, любым странам и предприятиям нужны инвестиции, так как без 

притока инвестиционных вложений невозможно экономическое и социальное раз-

витие. Приток денежных средств позволяет создавать современные производства, 

привлекать и удерживать на территории страны высококвалифицированных спе-

циалистов, развивать научный сектор, стимулировать образование и т.д.  

Рассмотрим подробнее, какие микроэкономические факторы мешают России 

встать на одну ступень со странами-лидерами по уровню инновационной и инве-

стиционной активности. Основным источником инноваций по мнению зарубеж-

ных исследователей [109] являются крупные промышленные корпорации, именно 

они имеют достаточное количество ресурсов и внешних связей для создания но-

вых продуктов. Именно промышленность должна вносить наибольший вклад в 

общеэкономические показатели производства, однако данные динамики ВВП 

России за последние годы свидетельствуют о снижении доли промышленности в 

его структуре. Эта тенденция скорее временная, и не соответствует инновацион-

ному тренду общемирового развития. Причинами такого состояния по мнению 

исследователей является неготовность российской промышленности к восприя-

тию технологических инноваций [11]. Рассмотрим более подробно факторы, бло-

кирующие в долгосрочном периоде развитие данного сектора. На рисунке 1.2 

представлены главные макроэкономические барьеры, среди которых ключевую 

роль играют энерго-сырьевой крен всей российской экономики, высокий уровень 

коррупции, низкая конкурентоспособность российских товаров на мировом 

рынке, а также неготовность самого населения к столь радикальным изменениям, 

что находит отражение в недостаточном уровне производительности труда в це-

лом по стране [104].  
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Рисунок 1.2 – Общеэкономические факторы инвестиционной  

активности промышленного сектора 

 

Однако помимо общеэкономического негативного фона существуют и острые 

внутриотраслевые проблемы, без решения которых тенденция инновационного 

развития России еще долго не сможет войти в положительное русло. Данные о 

состоянии российской промышленности за последние годы соответствуют стаг-

национному сценарию развития, нежели чем сценарию роста. Это особенно за-

метно по динамике позиции России в международных рейтингах. Такие тенден-

ции во многом предопределяются кризисным состоянием мировой экономики в 

целом и российской в частности. Отсутствие собственных средств, высокая стои-

мость привлекаемого капитала, экономическая и политическая нестабильность – 

данные факторы заставляют предприятия занимать «выжидательную» позицию. 

Однако, основная причина имеющегося в стране «застоя» лежит скорее внутри 

предприятий, нежели чем во внешней среде. 

Повышение инновационной активности в промышленности сталкивается на 

сегодняшний день с рядом острых микроэкономических проблем. 

1. Неравенство в возможностях формирования и распределения ресурсов ин-

новационного развития между секторами, обусловленное многоукладностью рос-
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сийской экономики, когда различные ее сектора оказываются в диаметрально про-

тивоположных условиях хозяйствования с точки зрения доступа к ресурсам раз-

вития. Наибольшая инвестиционная активность наблюдается среди предприятий 

добычи угля (88% предприятий), нефти и газа (74%), а также предприятий метал-

лургической (76%) и химической отраслей (72%). Наименее активными с точки 

зрения инвестиционных вложений выступают предприятия обрабатывающей от-

расли (ремонт машин и оборудования (33%), обработка древесины (43%) и произ-

водство одежды и прочих готовых изделий (44%) [34].  

2. Главной целью привлечения ресурсов развития выступает замена изношен-

ной техники и оборудования (68% от общего числа организаций), а не создание 

высокоразвитых инновационных производств (рисунок 1.3) [34]. Предприятия по-

стоянно находятся в состоянии «догоняющего» развития. Ведь существенного 

скачка в производительности такая замена оборудования не обеспечивает. 

 
Рисунок 1.3 – Ключевые цели инвестирования в основной капитал [34] 

3. Низкая восприимчивость к технологическим инновациям. Выбытие основ-

ных средств по причинам физической изношенности и их реализация на вторич-

ном рынке приводят к бесконечному циклу перепродаж оборудования, машин и 

транспортных средств, что вытекает в полную негодность производственных фон-

дов российских промышленных предприятий. С использованием изношенного 

оборудования создаются новые малоэффективные производства, не готовые в со-

временных условиях воспринимать и поддерживать технологические инновации, 

за счет которых обеспечивается рост экономик всех высокоразвитых стран. По 

данным 2019 года 66% промышленных предприятий осуществляли замену обору-

дования по причине физической изношенности и морального устаревания, 43% 
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организаций реализовали выбывающее оборудование на вторичном рынке (рису-

нок 1.4) [34].  

 

Рисунок 1.4 – Результаты исследования причин выбытия  

основных средств [34]  

 

4. Недостаточная квалификация управленческого персонала и сопротивление 

инновациям. Промышленным предприятиям необходим высококвалифицирован-

ный персонал, способный внедрять инновации. Специалисты должны грамотно 

сопровождать все стадии инновационного процесса и способствовать дальней-

шему инновационному росту [55].  

5. Снижение численности персонала, занятого исследованиями и разработ-

ками. Количество исследователей и разработчиков в России за последнее десяти-

летие неуклонно сокращается, что во многом обусловлено низким уровнем зара-

ботной платы и высокими требованиями к квалификации данной категории пер-

сонала (таблица 1.6) [78]. 

Таблица 1.6 – Динамика численности персонала, занятого исследованиями  

и разработками [78] 

Категория 
Занято исследованиями и разработками, чел. Темп прироста, % 

2010 2017 2018 2019 
2019 г. к 
2010 г. 

2019 г. к 
2018 г. 

Исследователи 368 915 359 793 347 847 348 418 -5,55 +0,16 
Техники 59 276 59 690 57 716 58 740 -0,90 +1,73 

Вспомогатель-
ный персонал 

183 713 170 347 160 577 160 931 -12,40 +2,20 

Прочий персо-
нал 

124 636 118 057 116 401 114 793 -7,90 -1,38 

Всего 736 540 707 887 682 541 682 882 -7,29 +0,05 

6. Имитационный характер российской инновационной системы. Российские 

новаторы нацелены на заимствование готовых технологических решений у других 
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стран, что ускоряет отдачу от вложенных средств, но практически исключает воз-

можность создания собственных прорывных решений [55]. 

Таким образом, российские предприятия находятся в достаточно сложных 

условиях. Преодолеть последствия морального и физического износа оборудова-

ния, выйти на новый уровень развития им позволит лишь значительное повыше-

ние инновационной активности. Однако современное состояние российской эко-

номической системы, действующие санкции и высокая стоимость привлечения 

финансовых ресурсов, не позволяют компаниям надеяться на общий подъем эко-

номики, что повлекло бы за собой рост объемов производства, доходов и как ре-

зультат увеличение возможностей по развитию и совершенствованию произ-

водств. Согласно данным «Института статистических исследований и экономики 

знаний» основными лимитирующими факторами для базовых отраслей в 2019 

году были факторы внешней среды: непредсказуемость рыночной ситуации, ин-

фляция и инвестиционные риски [96]. Поэтому российские предприятия фокуси-

руют внимание на внутренних факторах: снижении затрат и повышении эффек-

тивности использования ресурсов. Ключевым ресурсом, определяющим развитие 

стран в долгосрочной перспективе, сегодня признается человеческий капитал. 

Именно в данной сфере многие исследователи видят потенциал для развития 

предприятий [2]. Ведь во многом именно из-за влияния человеческого фактора не 

реализуются экономически эффективные проекты. Низкий уровень квалификации 

персонала, конфликты, несоответствие личных целей сотрудника целям организа-

ции, личностные барьеры, неустойчивость к стрессам, сопротивление изменениям 

- все эти факторы оказывают существенное влияние на результативность проек-

тов, снижая ее порой до катастрофических значений. 

Рассмотрим более детально роль человеческого фактора в активизации инно-

вационной деятельности российских предприятий. 
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1.2. Развитие экономики знаний как ключевой фактор повышения 

инновационной активности российских предприятий 

 

В эпоху глобализации и цифровых технологий, проникающих во все сферы 

человеческой жизни, происходит беспрецедентная трансформация накопленных 

тысячелетиями в различных областях науки и практики разрозненных знаний и 

опыта. Растущая доступность информации порождает глобальные изменения в 

мировой экономической системе: 

− в силу неравномерности цифровизации, а также ограниченности доступа 

ряда стран к эксклюзивным знаниям происходит все большее расслоение стран по 

уровню развития; 

− в виду доступности знаний и технологий происходит перестройка системы 

образования, снижается ценность высшего образования и все большую популяр-

ность приобретает дистанционное обучение; 

− назревает диссонанс между возрастающей ценностью инноваций, как дви-

жущей силы экономического прогресса, и снижающимся уровнем мотивации мо-

лодежи к исследовательской деятельности в виду чрезвычайной доступности спе-

циализированной информации в интернет-источниках; 

− растет ценность человеческого капитала, ведь преобразовать «избыток» ин-

формации в новые прогрессивные коммерчески пригодные идеи под силу только 

человеку творческому. Именно человек как источник инноваций признается клю-

чевым ресурсом в современной экономике. 

Все эти изменения свидетельствуют о переходе мировой экономической си-

стемы на новую ступень развития. Как некогда от сельскохозяйственной (аграр-

ной) экономики общество перешло к производственной (индустриальной) эконо-

мике, затем от индустриальной экономики к экономике массового производства 

(постиндустриальной), на современном этапе развития мы видим трансформацию 

постиндустриальной экономики в некую информационную экономику с ведущей 

ролью технологий и человеческого капитала. Современный этап развития миро-
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вой экономической системы получил в науке разные названия. В ходе проведен-

ного нами анализа было выделено четыре основных подхода. Рассмотрим их бо-

лее подробно. 

1. В рамках первого подхода современный этап развития экономики получил 

название «инновационная экономика». Основан данный тип экономики на потоке 

инноваций, постоянном совершенствовании используемых технологий, производ-

стве и реализации высокотехнологичной продукции с высокой добавленной сто-

имостью. Источником прибыли в данной системе выступает интеллект новаторов. 

Понятие впервые введено в начале 20 века австрийским ученым И. Шумпетером 

в работе «Теория экономического развития» [188].  

Возможности современных поисковых и аналитических систем позволяют 

оценить интерес к исследуемой теме у жителей разных стран. В рамках данной 

работы были использованы возможности системы Google trends, которая позво-

ляет визуализировать статистику запросов. Система присваивает странам баллы 

от 0 до 100, где 100 получают страны с наибольшей долей популярности запроса, 

50 баллов – страны, популярность запроса в которых вдвое ниже, а 0 баллов – 

страны, данных по которым недостаточно для статистических выводов. Согласно 

данным системы Google trends (рисунок 1.5) наибольший интерес к данной теме 

проявляют Филиппины (100), Австралия (85), США (75), Великобритания (66), 

Канада (63). 

 

Рисунок 1.5 – Регионы-лидеры по количеству запросов «innovation economy»  

в поисковой системе Google за 2014-2019 годы [89] 
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2. «Экономика знаний», «экономика, основанная на знаниях». Согласно вто-

рому подходу в основе современного этапа развития экономики лежат знания и 

человеческий капитал, используемые для создания материальных и нематериаль-

ных ценностей. Впервые понятие употребил австрийский ученый Питер Друкер 

во второй половине 20 века, присвоив его появление австрийскому экономисту 

Фрицу Махлупу [128]. Согласно данным системы Google trends (рисунок 1.6) 

наибольший интерес к данной теме наблюдается в Ботсване (100) и Намибии (99). 

Тема актуальна также в США, Канаде, Австралии, Бразилии, Великобритании, 

Германии, ЮАР, Индии, Нигерии, Индонезии, Пакистане.  

 

Рисунок 1.6 – Регионы-лидеры по количеству запросов «knowledge economy»  

в поисковой системе Google за 2014-2019 годы [89] 

 

3. «Цифровая (электронная, интернет-, вэб-) экономика», подразумевает ис-

пользование цифровых технологий для производства и сбыта продукции, по боль-

шей части электронной. Впервые понятие информационной экономики можно 

встретить в трудах американского экономиста Марка Пората [180]. Родоначаль-

ником же цифровой экономики считают американского информатика Николаса 

Негропонте [172]. Анализ данных в системе Google trends (рисунок 1.7) позволил 

выявить максимальный интерес к теме цифровой экономики в таких странах, как 

Камерун (100), Нигерия (63), Малайзия (61), Таиланд (47), Кения (40), Гана (33) и 

Великобритания (33). Также интерес к теме наблюдается в США, Канаде, России, 

Австралии, Индии, Бразилии, Европейских странах и ЮАР. 
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Рисунок 1.7 – Регионы-лидеры по количеству запросов «digital economy»  

в поисковой системе Google за 2014-2019 годы [89] 

 

4. «Экономика обучения». Четвертый подход еще совсем молод. Он подразу-

мевает, что новые знания появляются и расширяются настолько быстро, что по-

лучить доступ к ним и извлечь выгоду может только тот, кто принимал непосред-

ственное участие в их создании, ключевой ценностью становится способность 

быстро обучаться и приспосабливаться к новым стремительно изменяющимся 

условиям. Впервые о зарождении экономики обучения заговорили в последние 

годы 20 века [161].  Однако концепция подвергается критике, за абстрагирован-

ность от традиционных факторов производства (труд, земля, капитал). Сегодня 

эта концепция (рисунок 1.8) наиболее популярна в США (100), Великобритании 

(75), Австралии (65) и Индии (51).  

 

Рисунок 1.8 – Регионы-лидеры по количеству запросов «learning economy»  

в поисковой системе Google за 2014-2019 годы [89] 
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Все выделенные нами подходы можно свести к ключевой идее, что основной 

ценностью современной экономики является человек, но не сам по себе, а в ком-

плексе с цифровыми технологиями, т.е. движущей силой прогресса выступает 

симбиоз технологий и человека, обладающего уникальными знаниями, и опытом 

использования цифровых технологий [94, 181]. Об этом свидетельствует и дина-

мика интереса к данным областям науки и практики в поисковых системах интер-

нета (рисунок 1.9). 

 

Рисунок 1.9 – Динамика интереса к темам «экономика знаний», «инновационная 

экономика», «цифровая экономика», «экономика обучения» в мире (по данным 

системы Google trend [89]) 

 

С нашей точки зрения наилучшим образом это «переплетение» цифровизации 

и интеллектуального капитала отражает именно концепция «экономики знаний», 

в которой ключевым ресурсом признается человек с его творческими способно-

стями и навыками работы с современными технологиями (в том числе цифро-

выми). Процесс становления данной концепции можно проследить по эволюции 

понятия «экономика знаний». В ходе анализа литературы нами было выделено 4 

основных этапа [12]. 

1. Экономика знаний как сектор экономики. Первым исследователем в рамках 

данного этапа был Фриц Махлуп, который определил экономику знаний как один 

из секторов экономики, в котором ключевую роль играют знания и служат источ-

ником экономического роста [162]. 

2. Экономика знаний как новый тип экономики, как модель экономики, стре-

мящаяся к идеальной. В 1996 году «Организация экономического сотрудничества 
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и развития» определила экономику знаний как экономику, в основе которой лежит 

производство, распределение и потребление информации и знаний [156].  

3. Экономика знаний как система экономических отношений. В 2000 году Все-

мирный банк определил экономику, основанную на знаниях как экономику, в ко-

торой поощряется стремление ее субъектов приобретать, распространять, исполь-

зовать и создавать знания для обеспечения экономического роста и развития об-

щества [183]. В рамках данного этапа также можно выделить работы [124], в ко-

торых экономика знаний рассматривается не как отдельный сектор или идеальный 

тип экономики, а как совокупность легальных экономических и управленческих 

предпосылок и механизмов на одной ступени с человеческим капиталом и новыми 

технологиями, а также как одну из взаимодействующих подсистем социальной 

системы (наряду с экономической и политической подсистемами) [124, 156, 194]. 

4. Экономика знаний как концепция экономического развития. В своих трудах 

Кудина М.В. (заведующая кафедрой экономики инновационного развития, фа-

культета государственного управления МГУ имени М.В. Ломоносова) рассматри-

вает экономику знаний как «концепцию устойчивого экономического роста, ос-

нованную на знаниях и предполагающую не только создание и развитие новых 

наукоемких отраслей, но и внутреннюю трансформацию уже существующих сек-

торов» [36, 47]. Также в марте 2019 года Европейский банк реконструкции и раз-

вития опубликовал результаты исследования уровня развития экономики знаний 

в странах Европы, в котором определил экономику знаний как «концепцию эко-

номического развития, в которой инновации и доступ к информации приводят к 

росту производительности труда» [145].  

На современном этапе развития науки сосуществуют все вышеописанные под-

ходы с преобладанием третьего. Однако, как мы видим, зарождаются и новые 

взгляды. 

Для лучшего понимания особенностей и перспектив развития «экономики зна-

ний» нами были выделены ее основные черты. 
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1. Ключевым ресурсом концепции выступают знания, которые признаются 

движущей силой прогресса и инноваций. Однако следует различать понятия «зна-

ние» и «информация». Информация – это некий ресурс, она существует сама по 

себе, а знания находятся в тесной связи с человеческими и общественными по-

требностями [130]. Сегодня знания рассматриваются не как достигнутый резуль-

тат, а как динамичный процесс познания, в процессе которого полученная инфор-

мация путем анализа, обработки и систематизации превращается в навыки и уме-

ния (компетенции) [47, 61]. Выделяют теоретическое знание (об абстрактных объ-

ектах и их свойствах) и эмпирическое знание (о чувственно воспринимаемых объ-

ектах и их свойствах), а также явное (формализуемое в виде слов и цифр, отдели-

мое) и неявное знание (не формализуемое, неотделимое от человека) [74]. 

2. Экономика, основанная на знаниях в меньшей степени, чем традиционная 

зависит от природных ресурсов, но в большей степени от интеллектуальных спо-

собностей и технологий. 

3. «Экономика знаний» подразумевает, что ресурсы (знания) находятся в 

изобилии и постоянно изменяются, в отличие от традиционной экономики, в рам-

ках которой признается ограниченность и относительная стабильность ресурсов 

(труд, земля, капитал) [68]. 

4. Наиболее высокая концентрация знаний наблюдается в местах максималь-

ного спроса на них, предлагающих за знания адекватную цену и характеризую-

щихся низкими входными барьерами. 

5. Экономика знаний в отличие от традиционной экономики не имеет терри-

ториальных ограничений, а наоборот позволяет максимизировать территориаль-

ный охват за счет развития интернет-технологий. Современные интернет-пред-

приятия имеют круглосуточный режим работы и обладают высокой гибкостью и 

адаптивностью. 

6. Растет стоимость факторов знаний. Повышается значимость и платность уз-

коспециализированных знаний. 

7. Стоимость инновационных предприятий стабильно растет. 

8. Растет доля НИР в совокупных расходах государств. 
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9. Основу конкуренции представляют нововведения, в отличие от ценовой 

конкуренции в традиционных моделях. 

Мы видим, что современная «умная» экономика работает по принципам от-

личным от традиционных, она может быть построена лишь на базе динамичной 

информационной инфраструктуры, способной обеспечить эффективные комму-

никации, хранение, потребление и распределение информации и знаний. 

Согласно позициям Всемирного банка (ВБ) и Европейского банка реконструк-

ции и развития (ЕБРР) в структуре экономики знаний принято выделять 4 эле-

мента, которые одновременно выступают факторами ее формирования и развития, 

а также входят в структуру «Индекса экономики знаний», отражающего уровень 

развития стран по этим 4 критериям. 

1. Институциональные структуры (Institutions for innovation). Выступают 

драйверами предпринимательства. Уровень развития институциональных струк-

тур характеризуется рядом параметров: открытость экономики (для торговли, тру-

довой миграции и инвестиций), деловая среда (сильная правовая система и отсут-

ствие коррупции), эффективность государственного управления (политическая 

стабильность и эффективность стратегии развития). 

2. Качественное образование и квалифицированная рабочая сила (Skills for 

innovation). Данный элемент подразумевает наличие адекватно обученной рабо-

чей силы в соответствии с потребностями частного сектора. В рамках данного эле-

мента принято оценивать общие навыки (качество обучения в средней школе) и 

специализированные навыки (количество специалистов-техников, например). 

3. Инновационная система (Innovation system), состоящая из основных инно-

вационных игроков, их ресурсов и взаимодействия. В рамках данного элемента 

оценивают: стоимость входа в инновационную систему (расходы на НИОКР), ре-

зультаты инновационной системы (количество патентов), связи в рамках иннова-

ционной системы (научное сотрудничество, венчурное финансирование и выстро-

енные производственные цепи).  
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4. Развитые информационно-коммуникационные технологии и наличие до-

ступа к ним (ICT infrastructure). Ключевой компонент экономики знаний. Иннова-

ционные предприятия требуют более быстрой и более сложной структуры ИКТ. 

В рамках данного элемента оценивают: наличие и сложность ИКТ [145]. 

В 2020 году Россия заняла 17 место по уровню развития экономики знаний в 

Европе [145], пропустив вперед себя большинство небольших европейских госу-

дарств, и 45 место в рейтинге стран мира по инновационному развитию [20, 137]. 

Тяжелая политическая и экономическая ситуация не позволяет России занять вы-

сокие позиции и показать положительную динамику. За последние 4 года число 

патентов на 10 тыс. россиян (по данным Росстата) сократилось на 22,5%. Доля 

высокотехнологичных отраслей в ВВП России растет (+2,4% за 5 лет), но все же 

остается на достаточно низком уровне (около 22%). 

Вывести страну из застоя позволит лишь активная комплексная инновацион-

ная политика, причем наибольший вклад в технологическое инновационное раз-

витие могут внести российские промышленные предприятия, занимающих самую 

большую долю в ВВП (около 30%).  

Инновационное развитие российской промышленности возможно при доста-

точной государственной поддержке, освоении современных технологий, завоева-

нии новых рынков, развитии способности генерировать знания и накапливать че-

ловеческий капитал [24, 41]. Именно построение экономики знаний может позво-

лить российской промышленности выстроить инновационную стратегию разви-

тия, обновить устаревшие фонды, встать на одну ступень технологического раз-

вития и конкурировать с передовыми предприятиями Европы и Азии. Согласно 

данным ЕБРР, Россия относится к странам со средним (промежуточным) уровнем 

развития экономики знаний [145]. Сложное политическое положение и введение 

экономических санкций существенно сказываются на развитии страны, поэтому 

России следует искать новые резервы для подъема и в первую очередь обратить 

внимание на развитие человеческого капитала промышленных предприятий и не-

допущение оттока высококвалифицированных кадров за пределы страны. Пра-

вильный подход к формированию экономики знаний в нашей стране позволит 
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обеспечить должный уровень инновационной активности российской промыш-

ленности. 

Ставшая уже традиционной идея о том, что ведущую роль в развитии эконо-

мики знаний играет малый бизнес и самозанятое население, в 2018 году подверг-

лась жесткой критике со стороны основателя фонда Информационных технологий 

и инноваций (ITIF) Д.Р. Аткинсона. Он признает ведущую роль в технологических 

инновациях за крупными предприятиями и корпорациями (Amazon, Google и др.). 

Он полагает, что именно крупным предприятиям за счет масштаба и накопленного 

объема человеческого капитала под силу генерировать инновационные идеи, с по-

следующим их внедрением в производство и реализацией. Он полагает, что ос-

новные задачи стремящегося к развитию государства – это финансирование стар-

тапов, обеспечение технической поддержки и доступа к знаниям для предприятий 

[109]. 

Также Д.Р. Аткинсону принадлежит идея о том, что инновации являются про-

дуктом экосистем, а не отдельных компаний, а экосистемы очень хрупкие. Таким 

образом, одна лишь государственная финансовая поддержка промышленных 

предприятий не решит проблемы нашей страны, необходим системный подход, с 

одновременным воздействием на всю экосистему.  

Инновации рассматриваются Д.Р. Аткинсоном не только как создание новых 

идей, а как их сопровождение, внедрение в новые продукты, процессы, услуги, их 

коммерциализация и популяризация. Таким образом, в экосистему должны вхо-

дить сами крупные предприятия, их поставщики, дистрибьюторы, правительство, 

образовательные учреждения и т.д. [110] 

Не существует универсального механизма создания в стране экономики зна-

ний. Характер применяемых мер индивидуален и напрямую зависит от текущего 

уровня экономического развития страны. 

ЕБРР предлагает модель формирования экономики знаний в стране в зависи-

мости от текущего уровня ее развития [145]. Согласно данной модели, выделяют 

3 стадии развития экономики знаний. 
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1. Этап раннего развития или «построение базы». Этот этап подразумевает со-

здание институтов для инноваций (повышение экономической открытости и фор-

мирование связей с внешней средой), развитие человеческого капитала (формиро-

вание навыков для инноваций) и инфраструктуры ИКТ. 

2. Промежуточный этап. Этап, на котором страны должны догнать другие 

страны по уровню технологического развития (защита инноваций и интеллекту-

альной собственности). 

3. Этап высокого развития (для развитых стран). Подразумевает создание по-

тенциала для новаторства в глобальных масштабах, повышение способности 

фирм коммерциализировать инновации (создание бизнес-акселераторов, венчур-

ных фондов, налаживание связей инновационных фирм с академическими кру-

гами).  

Таким образом, основной задачей России на современном этапе является тех-

нологическое развитие, которое позволит догнать другие страны. Для этого необ-

ходима слаженная работа всей экосистемы, включая государство, промышленные 

предприятия и центры инноваций [76]. 

Формирование экономики знаний является ключевой тенденцией в развитии 

всех мировых держав. Отставание России в развитии данного направления порож-

дает ряд очень серьезных проблем. 

1. Налицо несоответствие между навыками большинства работников нашей 

страны и навыками, необходимыми для успешного развития экономики знаний. 

Это «неравенство» навыков ведет к росту неравенства в оплате труда, поскольку 

спрос на высококвалифицированных работников превышает спрос на работников 

низкой квалификации. Низкий спрос неизбежно ведет к стагнации заработной 

платы, в то же время предприятия вынуждены конкурировать за высококвалифи-

цированных работников, что приводит к постоянному росту их заработной платы.  

2. Поскольку экономика знаний требует постоянного роста квалификации ра-

ботников, обновления и усложнения их знаний и навыков, то невозможность со-

ответствовать современным требованиям рынка ставит под угрозу развитие и без-

опасность российских предприятий.  
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3. Наблюдается колоссальный отток молодой высококвалифицированной ра-

бочей силы в страны с высоким уровнем спроса на инновации.  

4. Рост технологичности и внедрение инновационных производственных си-

стем порождает одновременно рост производительности труда и снижение по-

требности в человеческих ресурсах, что приводит к росту безработицы.  

Только увеличение числа инновационных технологичных предприятий (с со-

временными системами развития человеческого капитала, адекватной системой 

оплаты труда), способных конкурировать с передовыми мировыми производ-

ствами, способно вывести Россию на более высокие позиции в мировой эконо-

мике.  

С нашей точки зрения, российские руководители не уделяют должного внима-

ния человеческому капиталу и кадровым рискам, в то время как вся мировая эко-

номика движется только за счет прорывных инноваций, в которых ключевую роль 

играет человек. Именно в сфере управления человеческими ресурсами и сопря-

женных с ними кадровыми рисками можно найти необходимый «резерв» для раз-

вития в сложных экономических условиях, требующий минимума затрат и даю-

щий максимум отдачи.  

Мы полагаем, что изучение влияния человеческого (кадрового) фактора на эф-

фективность деятельности промышленного предприятия, а также разработка эф-

фективной системы управления кадровыми рисками в инновационной деятельно-

сти, должны стать ключевыми направлениями в поиске возможностей интенси-

фикации развития российской экономики. 

 

1.3. Человеческий капитал и генезис подходов к управлению командами  

инновационных проектов 

 

С нашей точки зрения, существенно повысить интенсивность инновационной 

и инвестиционной деятельности российских предприятий позволит разработка 

эффективной системы управления человеческими ресурсами, основанной на ме-

ханизмах командной работы. 
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Модное на сегодняшний день в управленческой среде понятие «команда» 

трактуется руководителями по-разному, каждый вкладывает в него свой индиви-

дуальный смысл. Для построения эффективной системы управления командой и 

командными рисками необходимо разобраться в природе данного явления, его 

особенностях. На сегодняшний день не сформировалось четких, однозначных 

представлений о содержании понятия «команда», встречаются лишь единичные 

попытки изучить природу данного явления и разработать эффективную систему 

управления командой. Поэтому рассмотрим, как формировались и изменялись 

представления об этом явлении на протяжении веков. 

Чтобы сформировать представление о сущности командного управления и со-

временном этапе его развития, рассмотрим более подробно генезис данного науч-

ного направления [62]. 

Сегодня нельзя однозначно сказать, когда зародилось командное управление 

как таковое, т.к. оно появлялось везде, где люди участвовали группами. Само по 

себе управление зарождалось в трех сферах: политической (с целью поддержания 

порядка в больших группах), экономической (распределения ресурсов), оборони-

тельной (защита от внешнего врага). Поэтому первые отголоски командного 

управления можно найти еще в древности. 

Нами был проведен анализ существующих работ в области управления, кото-

рый позволил выявить 3 основных этапа в развитии представлений о командном 

управлении, каждый из которых можно разбить на подэтапы. 

1. «Древний» этап (до IV-III тысячелетия до н.э.).  

Доязыковой период. Так более 100 тысяч лет тому назад, когда еще не было 

языка как средства передачи информации, люди общались посредством сигналь-

ного языка животных. Организация людей в группы происходила спонтанно и 

была подчинена основной цели – добыча пищи и защита от внешних нападений. 

Добыча пищи и ресурсов происходила путем охоты и собирательства, древние 

люди не вели оседлый образ жизни. В марксизме данный период развития эконо-

мических отношений был назван «первобытный коммунизм» (как метод равно-

мерного распределения общественного блага) [33]. Основным результатом этапа 
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является назревшая острая необходимость в появлении языка как способа взаимо-

действия, воздействия и управления группой людей.    

Появление языка. С появлением (предположительно около 100 тысяч лет 

назад) языка как способа передачи информации, наступил новый этап в развитии 

управления. Это был большой прорыв.  Появилась возможность передавать опыт 

новым поколениям (обучение) и планировать действия до их непосредственного 

начала (охота, нападение или защита от врага). Основными видами деятельности 

также являлись охота и собирательство. Группы формировались уже осознанно, 

однако разделение труда отсутствовало. Появляются предпосылки к зарождению 

отдельных ремесел. Результатом данного этапа можно считать возникновение 

необходимости в разделении труда, в специализации внутри групп [40]. 

Неолитическая революция. Переход от присваивающего хозяйствования к 

производящему назван неолитической революцией. На этом этапе произошло 

функциональное разделение обязанностей, появилась специализация труда в 

группах (животноводство, земледелие, плавка металлов, стрельба из лука и т.д.). 

Появляются первые формальные, автономные группы («мужские союзы»), скла-

дывающиеся вокруг сильного «вождя». Лидер в таких группах выбирался на ос-

новании его способностей, знаний и умений, обеспеченности и щедрости. Основ-

ными результатами данного этапа можно считать: осознание необходимости раз-

деления функций в группе, появление первых формальных (целевых групп), пе-

реход от присваивающего к производящему хозяйствованию, появление крите-

риев для оценки эффективности отдельных участников группы [33, 119]. 

2. «Спортивный» этап (IV-III тысячелетия до н.э. – 50-70 гг. XX века) 

Основное развитие командных методов работы и управления происходило в 

рамках спорта, зарождение которого относят к III-IV тысячелетию до нашей эры. 

Именно к этому периоду относят появление таких видов спорта как шахматы и 

хоккей на траве (в Индии), верховая езда, метание дротиков (в Персии), бег, 

прыжки, метание дротиков (в Египте) и т.д. Появляются групповые виды спорта, 

такие как гонки на колесницах в Византии. Групповая деятельность подчиняется 
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единой общей цели (победа). В группах сильная спортивная мотивация к дости-

жению. К этому же периоду можно отнести появление современного понятия «ко-

манда». Впервые в словарях понятие «команда» упоминается в значении «коман-

дование, управление» (от испанского и португальского comando). Сам корень 

«com» отражает наличие совместных, взаимных, требующих завершения дей-

ствий [22].  

В ходе данного этапа сформировались основные представления об особенно-

стях команды и командного управления (признаваемые как в спорте, так и в дру-

гих областях знания): 

− мотивация к достижению единой цели; 

− разграничение ролей (в зависимости от вида спорта); 

− наличие «внутреннего» языка; 

− высокий уровень психофизиологической совместимости; 

− однородность участников; 

− наличие тренера; 

− высокий уровень специализации; 

− постоянные тренировки как неотъемлемое условие; 

− минимальное отклонение поведения в экстремальной ситуации; 

− отсутствие кросс-культурных различий. 

Существенный вклад в развитие представлений о команде в спорте внесли та-

кие исследователи, как Todd Lougheed, Joel Senecal, Gordon Bloom, Кастутис Кар-

дялис, Ильин Е.П. и другие [32, 39, 116, 189]. 

3. Организационно-управленческий этап (с 50-70 гг. XX века по настоящее 

время). В XX веке, в эпоху активной индустриализации широкое распространение 

получили идеи специализации и фрагментации труда, предложенные еще Адамом 

Смитом [4]. Глубокое разделение труда, при котором маркетологи только «про-

дают», руководители «организуют», а исполнители «реализуют и изготавли-

вают», привело к тому, что каждый отдельный работник потерял заинтересован-

ность в росте коллективных результатов труда, его волновала лишь эгоистичная 



42 

 

 
 

выгода. При такой организации процесса результат работы коллектива в целом 

представляет собой лимитированную величину, т.е. сумму индивидуальных вкла-

дов всех работников, отсутствует возможность выйти за границы данного показа-

теля.  Предприятиям приходится работать в сложной, динамичной, постоянно из-

меняющейся среде (жесткая политика конкурентов, изменчивость спроса, укоро-

чение жизненного цикла товара, появление инновационных технологий и др.). Та-

ким образом, неизбежно усложняется организация производственного процесса, 

требующая объединения усилий исполнителей, растет число взаимосвязей и вза-

имозависимостей между различными структурами и уровнями организации про-

изводственного процесса. Растет необходимость в своевременном информацион-

ном обеспечении и увеличении деловых транзакций, объединении усилий различ-

ных исполнителей в рамках выполнения одной задачи.  

В начале 50-х известный американский ученый Р. Лайкерт поставил перед со-

бой цель преодолеть имеющиеся в существующих системах управления ограни-

чения, найти такой подход, который позволил бы добиться коллективных целей 

при удовлетворении индивидуальных потребностей. Обобщив результаты своих 

исследований, в 1967 году он предложил в качестве реальных методов управления 

4 стиля руководства в организации (эксплуататорско-авторитарный, благо-

склонно-авторитарный, консультативно-демократический, основанный на уча-

стии), наиболее эффективным с его точки зрения был стиль управления, основан-

ный на непосредственном участии [157, 158]. Данный стиль характеризуется груп-

повым принципом организации работы, наличием активных вертикальных и го-

ризонтальных коммуникаций, распределением ответственности на всех членов 

команды (за определение целей работы, методов и форм стимулирования, прин-

ципов организации рабочего процесса). Взаимодействие в таких организациях ос-

новано на взаимном доверии и взаимной помощи. Таким образом, активно разви-

ваемая в рамках спорта идея командных методов работы начинает завладевать 

умами ученых из других областей, так как благодаря имеющимся преимуществам 

(синергетический эффект) позволяет преодолевать сложившиеся ограничения си-

стемы управления, основанной на идее специализации труда.  
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Необходимо отметить, что Р. Лайкерт не был первооткрывателем в этом 

направлении. Еще в начале двадцатого века, в эпоху активного развития «школы 

человеческих отношений», родоначальниками которой считаются Э.Мэйо, Ч.Бар-

нард, М.Фоллет [131, 166], были предприняты первые попытки привлечь работ-

ников к управлению предприятием, построить более эффективную «демократиче-

скую», коллективную систему управления. Однако общество оказалось не гото-

вым к таким изменениям, и данные идеи были признаны утопическими.    

В 80-х годах, в эпоху «нравственной революции» Майкл Хаммер и Джеймс 

Чампи [100] активно подхватили идею командной ответственности, предложен-

ную Р.Лайкертом. Ими были выделены основные проблемы проектной деятель-

ности: плохое управление, неясные цели и сопротивление персонала. Согласно 

теории М.Хаммера и Дж.Чампи успех в работе современной организации могут 

обеспечить активно используемые информационные технологии и командный 

принцип управления.  Также к их точке зрения присоединился Томас Давенпорт 

(экс-директор известной аудиторской компании Ernst&Young, профессор инсти-

тута Техаса в Остине), однако он полагал, что организационные и кадровые про-

блемы играют даже более важную роль, чем информационные технологии [125]. 

Данные ученые стали родоначальниками такого направления в управлении как 

«реинжиниринг бизнес-процессов», идеи которого активно используются на са-

мых современных международных предприятиях.  

В таблице 1.7 представлены основные этапы эволюции представлений о ко-

мандном подходе к управлению проектной деятельностью. 

Таблица 1.7 – Генезис командного подхода к управлению человеческими  

ресурсами в проектной деятельности 

Наименование 

этапа 

Наименование 

и хронологиче-

ское начало 

подэтапа 

Особенности этапа Результат 

Древний 

Доязыковой 

(более 100 тыс. 

лет назад) 

Охота, собирательство, ко-

чевничество, спонтанная ор-

ганизация групп для добычи 

пищи и защиты, общение по-

средством сигнального языка 

животных 

Появление необходимости в языке 

как способе воздействия и управле-

ния группой людей 
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Окончание таблицы 1.7 

Наименование 

этапа 

Наименование 

и хронологиче-

ское начало 

подэтапа 

Особенности этапа Результат 

Древний  

(продолжение) 

Появление 

языка (100 тыс. 

лет назад) 

Охота, собирательство, отсут-

ствие разделения труда в 

группе, обучение (старшими 

родственниками или умелыми 

людьми), планирование дей-

ствий до начала охоты 

Появление языка как способа 

передачи информации, появле-

ние обучения, планирования, 

возникновение необходимости в 

разделении труда, в специализа-

ции   

Неолитическая 

Революция  

(X – III тыс. до 

н.э.) 

Разделение функций в группах: 

животноводство, земледелие, 

плавка металлов, стрельба из 

лука и т.д. Появление «мужских 

союзов», организация группы 

вокруг сильного «вождя» (ли-

дера), который выдвигался на 

основании личных талантов, 

знаний, богатства и щедрости 

Появление специализации 

труда, появление формальных, 

целевых групп, переход от при-

сваивающего к производящему 

хозяйствованию, появление 

критериев для оценки эффек-

тивности отдельных участников 

группы. 

Спортивный 
IV-III тыс. до 

н.э. 

Зарождение индивидуальных 

(шахматы и хоккей на траве в 

Индии, верховая езда и метание 

дротиков в Персии, в Египте 

бег, прыжки, метание дротиков 

и т.д.) и групповых видов спорта 

(гонки на Колесницах в Визан-

тии). Подчинение общей цели 

(победа). Первое упоминание в 

словарях понятия «команда» 

как командование, управление 

(от исп. и порт. comando). 

Выделены основные факторы 

команды в спорте: мотивация 

на достижение цели; разграни-

чение ролей; наличие «своего» 

языка; высокий уровень психо-

логической совместимости; од-

нородность участников; нали-

чие тренера; высокий уровень 

специализации; постоянные 

тренировки как обязательное 

условие; минимальное отклоне-

ние поведения в экстремальной 

ситуации; отсутствие кросс-

культурных различий. 

Организаци-

онно-управлен-

ческий 

Ранний 

(50-70 гг. XX 

века) 

На смену идее специализации 

труда А.Смита приходит идея 

командных методов управления 

(родоначальники Р.Лайкерт, 

М.Хаммер, Дж.Чампи, Т.Давен-

порт и др.) 

Выделены особенности команд-

ного управления на предприя-

тии: коллективная ответствен-

ность; интеллектуальное со-

трудничество и кооперация 

усилий; объединение общей це-

лью проекта; максимальное 

число взаимодействий между 

членами команды; руководи-

тель - организатор и координа-

тор совместного труда; ключе-

вые организационные единицы 

– команды; автономность ко-

манд в принятии решений.  

Современный 

(90 гг. XX 

века) 

Изучение факторов эффектив-

ности команды, зарождение 

концепций «командного интел-

лекта», изучение поведения ко-

манды в условиях неопределен-

ности и высокой динамичности 

среды. 

Появление трех групп моделей 

формирования команд (тради-

ционных, взвешенной позиции, 

индексных). Включение «ко-

мандного интеллекта» призна-

ется главным фактором эффек-

тивности команды.   
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Идеи Р.Лайкерта, М.Хаммера, Дж.Чампи, Т.Давенпорта «перевернули»  

управленческие идеи 70-80 гг. «с ног на голову». Система управления персоналом, 

опирающаяся на принципы жесткой специализации труда, предложенной А.Сми-

том, показав свою несостоятельность, сменилась идеей командных методов ра-

боты.  

Необходимо отметить, что идеи командного подхода к управлению развива-

лись одновременно в разных школах, разных странах, однако наиболее интерес-

ные и актуальные представления (с точки зрения рассматриваемого в настоящем 

исследовании командного управления инвестиционными проектами) берут свое 

начало именно со школы Р.Лайкерта, поэтому в настоящей работе рассмотрена 

именно эта ветвь эволюционного развития. Идентификация данного вектора раз-

вития позволяет понять сущность командного подхода и выявить ключевые фак-

торы формирования эффективных команд по реализации инновационных проек-

тов. 

Развитие научных представлений об инновациях, их роли в становлении соци-

альных объектов и формировании их конкурентоспособности шло параллельно с 

развитием представлений о командном управлении (таблица 1.8).  

Таблица 1.8 – Этапы эволюции теорий инновационного развития общества по 

Ю.В. Яковцу [106, с. 54-59]  

Период Характеристика Особенности 

10-30-ые годы 

ХХ века 

Развитие основополагающих 

аспектов теории инноваций, 

появление базисных иннова-

ций 

М.И. Туган-Барановский, Н.Д. Кондратьев, 

Й. Шумпетер, П.А. Сорокин 

40-60-ые годы 

ХХ века 

Детализация и развитие осно-

вополагающих инноваций 

предшествующего периода 

Дж. Бернал, С. Кузнец, Б. Твисс 

С 70-ых годов 

по настоящее 

время 

Период развития эпохальных 

инноваций и формирование 

постиндустриального обще-

ства 

Г. Менш, Я. Ван Дейн, А. Клайнкнехт, К. 

Фримен, Дж. Кларк, Л. Сутэ, Ю.В. Яковец, 

А.И. Анчишкин, С.М. Меньшиков, Л.А. 

Клименко, Б.Н. Кузык, И.С. Барютин, А. 

Шлезиншер и др. 

Точкой «слияния» данных ветвей эволюционного развития знания можно счи-

тать именно начало 70-х годов 20 века, когда началось активное осознание роли 
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инноваций в прогрессивном развитии экономических систем, в следствие чего по-

явилась потребность в разработке прикладных моделей конкурентоспособности и 

развития предприятий.  

В рамках развития инноваций на этом этапе появилось большое число трудов 

таких значимых ученых, как: Г. Менш, Я. Ван Дейн, А. Клайнкнехт, К. Фримен, 

Дж. Кларк, Л. Сутэ, Ю.В. Яковец, А.И. Анчишкин, С.М. Меньшиков, Л.А. Кли-

менко, Б.Н. Кузык, И.С. Барютин, А. Шлезиншер и др. Г. Менш [59] разделил все 

инновации на базисные и улучшающие. По его мнению, базисные технологии 

приводят к формированию новых продуктов и новых рынков, а улучшающие – 

следуют за базисными, поскольку реализуют на практике базисные технологии, в 

результате чего снижается стоимость и растет качество производимых продуктов. 

Я. ван Дайн в работе «Длинные волны в экономике» (1979 г.) [200] разделил ин-

новации на продуктовые и технологические. Также в рамках инвестиций в инфра-

структуру он предложил выделять 2 части: первая служит росту основных отрас-

лей и развивает индустриальный комплекс, вторая призвана формировать комму-

никационную и транспортную инфраструктуру. А.И. Анчишкин [5] в своих тру-

дах выделил эпохальные перевороты, обусловленные базисными инновациями 

(три промышленных революции). Автор полагал, что в последние десятилетия XX 

века начала формироваться вторая волна научно-технической революции, основ-

ными чертами которой выступает фундаментальная перестройка технологий на 

основе систематизации, автоматизации, цифровизации, биотехнологий.  Именно 

в 50-70-е гг. 20 века синергетика как «теория эволюции сверхсложных, больших, 

открытых, неравновесных систем, обладающих обратной связью и постоянно вза-

имодействующих с внешней средой» [48, с. 37] объединила множество различных 

научных направлений и задала новый вектор научного развития. Синергетика рас-

сматривает инновационное развитие как сложный комплексный процесс научно-

технического развития в обществе. Идеи синергетики нашли отклик и в иннова-

ционном менеджменте, призванном реализовать инновационные идеи в рамках 

отдельного предприятия. Именно в рамках инновационного менеджмента начали 

зарождаться идеи проектного управления инновациями, реинжиниринга бизнес-
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процессов, коллективной ответственности, системных эффектов динамически из-

меняющейся среды и т.д. Таким образом, под влиянием идей синергетики и си-

стемного подхода командные методы работы за счет своих системных эффектов 

начали завладевать умами ученых в сфере инновационного развития предприя-

тий, в частности в проектной деятельности.  

Обобщенно генезис представлений о командном управлении инновацион-

ными проектами представлен в таблице 1.9.  

Таблица 1.9 – Генезис представлений о командном управлении инновационными 

проектами   

Наименование 

и хронологиче-

ское начало 

этапа  

Особенности этапа Результат 

Ранний 

(50-70 гг. XX 

века) 

На смену идее специализации труда 

А.Смита приходит идея командных 

методов управления (родоначаль-

ники [131, 157, 166])  

Выделены особенности командного управ-

ления на предприятии: коллективная ответ-

ственность; интеллектуальное сотрудниче-

ство и кооперация усилий; объединение об-

щей целью проекта; максимальное число 

взаимодействий между членами команды; 

руководитель - организатор и координатор 

совместного труда; ключевые организаци-

онные единицы – команды; автономность 

команд в принятии решений.  

Становление 

(70-90 гг. ХХ 

века) 

Проникновение в проектную дея-

тельность командных методов ра-

боты, позволяющих быстрее и каче-

ственнее достигать поставленных 

целей, чего требовали концепции 

конкурентоспособности компаний в 

условиях инновационного развития 

[100, 125] 

 

Выделены основные проблемы проектной 

деятельности: плохое управление, неясные 

цели и сопротивление персонала. 

В качестве ключевых факторов успеха про-

екта признаются активно используемые ин-

формационные технологии и командный 

принцип управления. Со временем ведущая 

роль в эффективности проекта отдается ор-

ганизационным и кадровым факторам. 

Современный 

(с 90 гг. XX 

века) 

Разработка математических моделей 

формирования команд [69, 196], 

изучение факторов эффективности 

команды [117, 122, 179], выявление 

ограничений проектного подхода к 

управлению инновациям [132, 159, 

169, 170, 185], зарождение концеп-

ций «командного интеллекта» [202, 

205, 206], изучение поведения ко-

манды в условиях неопределенно-

сти и высокой динамичности среды 

[115, 120, 121, 126, 176, 178, 198, 

205-207]. 

 

Появление трех групп моделей формирова-

ния команд (традиционных, взвешенной по-

зиции, индексных). «Запараллеливание» 

проектных задач признается ключевым ис-

точником ошибок в инновационных проек-

тах.  

В особенностях функционирования «интел-

лекта команды» авторы видят причину ее 

эффективности или неэффективности. 

Включение «командного интеллекта» при-

знается ключевым фактором эффективно-

сти команды.  
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Таким образом, сферу менеджмента 70-80 гг. «перевернули с ног на голову» 

идеи Р.Лайкерта, М.Хаммера, Дж.Чампи, Т.Давенпорта. Система управления пер-

соналом, опирающаяся на принципы жесткой специализации труда, предложен-

ной А.Смитом, показав свою несостоятельность, сменилась идеей командных ме-

тодов работы, позволяющих быстрее и качественнее достигать поставленных це-

лей, чего требовали концепции конкурентоспособности компаний в условиях ин-

новационного развития. Именно эту хронологическую точку можно считать нача-

лом эволюционного развития представлений о командном управлении инноваци-

онной деятельностью. 

В таблице 1.10 представлена сравнительная характеристика командных си-

стем управления и систем управления, основанных на специализации труда.  

Таблица 1.10 – Сравнительная характеристика систем управления персоналом,  

основанных на трудах А. Смита и Р. Лайкерта (сост. авт. по [157]) 

 
Система управления персоналом, основан-

ная на идеях специализации труда А.Смита 

Система управления персоналом, основанная на 

командном принципе организации труда Р.Лай-

керта и др. 

1 
Четкое разделение труда по функциям и 

должностям 

Интеллектуальное сотрудничество и кооперация 

усилий работников 

2 

Группировка участников со схожими про-

фессиональными знаниями и навыками 

(эффект масштаба от специализации) 

Группировка участников по мере необходимости, 

для достижения конкретных целей проекта 

3 
Минимальное число взаимодействий 

между работниками 

Максимальное число взаимодействий между чле-

нами команды, т.к. способности участников взаи-

модополняют друг друга 

4 

«Жесткие» связи между работниками 

(принципы регулирования взаимоотноше-

ний, разграничения компетенций, распро-

странения информации и т.д. формально 

закреплены в письменной форме) 

«Свободные» связи между работниками (при воз-

никновении проблемы участники сами определят 

путь решения, контактируют с внутренними 

участниками команды или с внешними специали-

стами) 

5 
Вертикальная направленность коммуника-

ций 

Доминирует горизонтальная направленность ком-

муникаций 

6 Роль работника – исполнение задачи 
Роль работника – источник информации, незаме-

нимый актив, создающий новую стоимость 

7 

Максимальная потребность в руководи-

теле, как основном источнике информации, 

контроля и ответственности 

Роль руководителя состоит в организации и коор-

динации совместного труда участников команды 

(формирование команды, подготовка к деятельно-

сти, мотивация, снятие ограничений эффективно-

сти, проф. консультации и т.д.) 

8 
Ключевые единицы – отдельные специали-

сты 

Ключевые организационные единицы – команды, 

состоящие из представителей разных иерархиче-

ских структур и функциональных подразделений. 

Обладают определенной автономией в принятии 

решений и свободой деятельности 
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Сегодня командному управлению как наиболее перспективному направлению 

уделяется внимание во многих научных школах. Причем наибольший вклад в тео-

рию командного управления внесли зарубежные школы (с 60-70 гг. XX века), оте-

чественные же сравнительно недавно обратили свое внимание на этот раздел 

управления (с 80-90 гг. XX века). 

В рамках смежных с менеджментом дисциплин (организационная психология, 

социология труда и др.) проблемам формирования и функционирования команд в 

разное время уделяли внимание такие российские исследователи как: Андреева 

Р.М., Авдеев В.В., Галкина Т.П., Губиева М.Ю., Жуткин А.В., Исаев В.В., Кор-

ниенко В.И., Пригожин А.И., Синягин Ю.В., а также К. Левин (Германия), К. Фоп-

пель (Германия), Р. Чалдини (США) и др. 

Основные направления исследований в рамках командного управления приве-

дены в таблице 1.11.  

Таблица 1.11 – Основные направления исследований в рамках командного 

управления 

№ 
Направление  
исследований 

Отечественные авторы Зарубежные авторы 

1 Сущность понятия 
«команда»  
и командного  
подхода  
к управлению 

Веснин В.Р., Егоршин 
А.П., Резник С.Д., Кочет-
кова А.И., Зайцев Л.Г., 
Медведев В.П., Пугачев 
В.П. 

Дж.Максвел, Дж.О’Шонесси,  
А.Уолкер, М.Хаммер, Дж.Чампи (США). 

2 Принципы и 
этапы  
формирования  
команды 

Базаров Т.Ю., Новиков 
Д.А., Пыркова Т.С., Рыб-
кин И.В., Уманский Л.И., 
Филонович С.Р., Чхарти-
швили А.Г. 

М.Вудкок, Т.Давенпорт, Дж.Маршак, Р.Раднер, 
Д.Френсис, М.Хаммер, Б.Холмстром, Дж.Чампи 
(США) 

3 Стили лидерства  
и руководства  
в команде 

- К.Бланшард, В.Врум, Дж.Катценбах, Р.Лайкерт, 
Р.Танненбаум, У.Шмидт (США) 

4 Компетентност-
ный подход  
к управлению  
командой 

Базаров Т.Ю., Байденко 
В.И., Вялова Е.В., Зимняя 
И.А., Маруева С.А. 

Д.МакКлелланд,  
Л.М.Спенсер, С.М.Спенсер, Дж.Хаммер, 
С.К.Прахалад (США); С.Уидетт, С.Холлифорд 
(Великобритания) 

5 Факторы эффек-
тивности  
командной  
работы 

Кричевский Р.Л., Лобанов 
А.А. 

Р.М.Белбин (Великобритания), К.Арджирис, 
Р.Блейк, Дж.М. Инванцевич, Дж.Катценбах, 
С.Коэн, Р.Лайкерт, Дж.Ледфорд, Д.МакГрегор, 
Э.Мейо, Дж.Моутон, Т.Питерс, Д.Смит, Р.Уо-
термен (США) 

6 Структура  
команды, ролевая 
и психологическая 
совместимость 

- М.Белбин, К.Макроссон, П.Темпорал, С.Фишер 
(Великобритания) 
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Окончание таблицы 1.1 

№ 
Направление  
исследований 

Отечественные авторы Зарубежные авторы 

7 Ограничения  
командного  
подхода 

Дубовская Е.М. Р.Кантер, Д.Н. Форд, Дж.Д.Штерман, К. 
Тервищ, К. Лок, Дж. Мим, М.С. Митчел, Р.Л. 
Гринбаум (США) 

8 Командное  
управление  
в проектной  
деятельности 

Бурков В.Н., Воропаев 
В.И., Георгидзе И.А., За-
ложнев А.Ю., Новиков 
Д.А., Колосова Е.В., Ло-
вецкий С.Е., Мазур И.И., 
Матвеев А.А., Цветков 
А.В. 

И. Салас, Р. Берд, С.Танненбаум, Дж. Катцен-
бах,  
Д. Смит (США) и др. 

9 Особенности 
функционирова-
ния командного 
интеллекта 

- К.Е. Вейк, К.Х. Робертс, К.М. Сатклифф, Д. Об-

стфильд, А.В. Воллей, И. Аггарваль, Т.В. Ма-

лоун, К.Ф. Чабрис, А. Пентланд, Н. Хашми 

(США).  

На сегодняшний день накоплен большой объем знаний о командном управле-

нии, как в отечественных школах, так и зарубежных. Исследователи предлагают 

множество определений, однако сущность интересующего нас понятия «команда, 

реализующая инновационный проект» в современных источниках не раскрыто. В 

основе понятий «команда» и «команда, реализующая инновационный проект» ле-

жит одна родовая категория, но имеются свои принципиальные особенности. Для 

того чтобы дать полное определение понятию «команда, реализующая инноваци-

онный проект» необходимо выявить родовую категорию понятия «команда», от-

личительные особенности «команды» от категорий внутри данного рода, затем 

соотнести их с особенностями инновационного проектирования. Для начала про-

ведем анализ существующих подходов к определению понятия «команда». Необ-

ходимо отметить, что имеющиеся определения отличаются «зрелостью» и струк-

турной схожестью, однако мнения исследователей расходятся как по поводу ро-

довой категории, так и по поводу отличительных характеристик «команды» от ка-

тегорий внутри данного рода. 

Основные определения «команды» представлены в таблице 1.12.  
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Таблица 1.12 – Основные подходы к определению понятия «команда» 

Авторы Предлагаемое определение 
Новиков Д.А.[69] Команда – коллектив (объединение людей, осуществляющих совместную деятель-

ность и обладающих общими интересами), способный достигать цели автономно 
и согласованно, при минимальных управляющих воздействиях 

Филиндаш П.В. 
[99] 

Команда – высшая форма развития совместной деятельности, которой присущи 
следующие особенности: наличие согласованных и принятых (интериоризирован-
ных) целей, ценностей и норм работы; развитая гибкая коммуникация; социально-
психологическая сплоченность и адаптивность поведения каждого по отношению 
к другим; гибкая ролевая структура; высокий уровень самоконтроля деятельности 
и гибкое распределение ответственности; наличие, помимо базовых и специаль-
ных, общекомандных и управленческих компетенций; признание человека как 
личности во всем многообразии его особенностей и потребностей 

Э. Мэйо,  
М. Фоллет [166] 

Команда – коллектив единомышленников, имеющих общие цели. 

Веснин В.Р. [15] Команда – это функционально взаимосвязанная группа людей с взаимодополняю-
щими навыками, подчиненная общей цели, за достижение которой участники чув-
ствуют себя взаимно ответственными. 

М. Бронштейн [9] Команда – это группа людей, организованных для совместной работы ради дости-
жения общей цели и разделяющих ответственность за полученные результаты. 

М. Армстронг 
[108] 

Команда – это небольшое число людей со взаимодополняющими навыками, лю-
дей, которые собраны для совместного решения задач в целях повышения произ-
водительности и в соответствии с подходами, посредством которых они поддер-
живают взаимную ответственность. 

И. Салас,  
Р. Берд, 
С.Танненбаум 
[195, 196] 

Команда –  это небольшое количество человек (чаще всего 5-7, реже до 15-20), 
которые разделяют цели, ценности и общие подходы к реализации совместной де-
ятельности и взаимоопределяют принадлежность свою и партнеров к данной 
группе, имеют взаимодополняющие навыки, принимают ответственность за ко-
нечные результаты, способны исполнять любые внутригрупповые роли. 

Дж. Катценбах  
Д. Смит [148, 149] 

Команда – это небольшая группа людей, взаимодополняющих и взаимозаменяю-
щих друг друга в ходе достижения поставленных целей, строится на продуманном 
позиционировании участников, имеющих общее видение ситуации и стратегиче-
ских целей и владеющих отработанными процедурами взаимодействия.  

Е. Сандстром  
К. П. ДеМюсе 
Д. Фатрелл [193] 

Рабочая команда – это взаимозависимая группа людей, которые совместно отве-
чают перед организацией за конкретные результаты. 

О.А. Волкогонова  
А.Т. Зуб [17] 

Команда – группа людей, имеющих высокую квалификацию в определенной об-
ласти и максимально преданных общей цели деятельности, для достижения кото-
рой они действуют сообща, взаимно согласовывая свою работу. 

А.И. Кочеткова 
[45] 

Команда – это небольшая группа работников, стремящихся к достижению общей 
цели, постоянно взаимодействующих и координирующих свои усилия. 

В.П. Медведев 
[57], Г.М. Паркер 
[177]  

Команда – это группа людей, состоящая из 3-х и более человек, созданная для вы-
полнения определенных совместных действий. 

М. Мескон  
М.Альберт 
М. Хедоури [168] 

Команда – это группа внутри организации, которой делегированы полномочия для 
выполнения какого-либо задания или комплекса заданий, в основе ее работы ле-
жит групповое принятие решений и осуществление действий.  

М. Якубович [107] Команда проекта – временное объединение сотрудников для работы над проектом. 
Дж. Лефковиц [26, 
153] 

Команда (бригада) – это сформированная, самоуправляемая, обладающая гибко-
стью группа сотрудников, с минимальной потребностью в руководителе, в кото-
рой каждый участник может выполнять множество производственных заданий 
или их все.   

Ксенофонтова 
Е.Г. [46] 

Команда проекта – совокупность лиц, групп и организаций, объединенных во вре-
менную организационную структуру для выполнения работ проекта. 
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Так, в имеющихся определениях понятия «команда» можно выделить 4 основ-

ных родовых категории:  

1. Команда как «группа людей». В данную группу определений (самую мно-

гочисленную) можно включить определения В.Р. Веснина, М. Бронштейна, Дж. 

Катценбаха, Д. Смита, Е. Сандстрома, К.П. ДеМюсе, Д. Фатрелла, О.А. Волконо-

говой, А.Т. Зуб, А.И. Кочетковой, В.П. Медведева, М.Мескона, М.Альберта, 

М.Хедоури, Дж. Лефковица, Г.М. Паркера.   

С нашей точки зрения такой подход вполне уместен, т.к. «группа» – это мак-

симально близкое понятие для «команды», однако оно существенно шире, т.к. 

каждую команду можно признать группой, но не каждую группу командой. Но в 

данном случае понятие определяется через его состав, а не через смысловое со-

держание и суть. Т.е. такой подход можно считать «содержательным». 

2. Команда как «небольшое число людей или сотрудников». В данную группу 

можно включить определения таких исследователей, как М. Армстронг, И. Салас, 

Р. Берд, С. Танненбаум, Д.А. Новиков. Родовая категория в данном случае суще-

ственно расширена, что является ошибкой с точки зрения логики, т.к. понятие 

должно определяться через максимально близкое родовое понятие.  

3. Команда как «совокупность лиц, групп, организаций». К данной категории 

можно отнести определение, описанное Ксенофонтовой Е.Г. в своих работах. В 

таком случае под командой понимается не просто объединение людей, но и «объ-

единение объединений». В самом деле, «команда» – это определенный уровень 

развития отношений внутри группы, это не просто набор элементов. Если подхо-

дить к команде с точки зрения ее состава, то с нашей точки зрения правомерно 

считать командой и «объединения групп», однако в чистом виде в прямое взаимо-

действие будут вступать между собой не группы, а представители от разных 

групп, что опять же сводится к объединению индивидов, родовая категория опять 

оказывается весьма расширенной. 

4. Команда как «высшая форма развития совместной деятельности». Наиболее 

ярким определением в данной группе предстает определение, описанное П.В. Фи-
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линдаш. Такой подход можно считать «смысловым». В данном случае раскрыва-

ется главная особенность понятия, ведь именно достижение высшего уровня раз-

вития совместной деятельности позволяет получить «синергетический эффект». 

Таким образом, большинство исследователей определяют команду через 

«группу» (родовое понятие), наделяя ее своими специфическими особенностями 

(видовое отличие). Данный подход мы считаем вполне уместным и удобным с 

практической точки зрения. Проведем анализ выделяемых черт команды и опре-

делим наиболее существенные, без которых команду невозможно будет отделить 

от категорий данного вида.       

1. Наличие общих целей.  Большая часть приведенных определений указывает 

на наличие общих целей внутри группы. Это определения П.В. Филиндаш, Э. 

Мэйо, М. Фоллет, В.Р. Веснина, М. Бронштейна, Дж. Катценбаха, Д. Смита, О.А. 

Волконоговой, А.Т. Зуб, А.И. Кочетковой. Некоторые исследователи отмечают не 

просто наличие общих целей, но также их «согласованность и принятие (интери-

оризированность)» (Филиндаш П.В.), «подчинение» (Веснин В.Р.) и «предан-

ность» (О.А. Волконогова и А.Т. Зуб) этой цели, «общее видение ситуации и це-

лей» (Дж. Катценбах и Д. Смит), активное «стремление к достижению цели» (А.И. 

Кочеткова). С нашей точки зрения, наличие общей цели – это важнейшее условие 

для функционирования команды, более значимое, чем наличие благоприятного 

климата внутри, однако просто присутствия общей цели недостаточно. Необхо-

димо, чтобы члены команды имели одинаковое видение цели, принимали ее, 

имели возможность и желание ее достичь. Без соблюдения этих условий невоз-

можно достичь эффекта синергии. 

2. Взаимная ответственность. Второе важное условие функционирования ко-

манды – это взаимная ответственность ее участников за результат совместной де-

ятельности. Авторы отмечают, что участники «чувствуют себя взаимно ответ-

ственными» (Веснин В.Р.), «разделяют» (М. Бронштейн), «поддерживают» (М. 

Армстронг), «гибко распределяют» (Филиндаш П.В.) ответственность за резуль-

тат своей деятельности. Идея «взаимной ответственности», предложенная в 50-60 

гг. Р. Лайкертом, наделяет команду отличительными свойствами. Ведь группа 
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сможет быть «командой» только в том случае, когда каждый участник работает 

не на собственную выгоду, а на общий коллективный результат, хотя индивиду-

альный вклад участника и его квалификация тоже должны быть учтены для обес-

печения необходимого уровня мотивации сотрудника. Иначе у отдельных участ-

ников может возникать желание переложить ответственность за свое «бездей-

ствие» на других членов команды. 

3. Взаимодополняющие навыки. Многие исследователи в качестве отличи-

тельной черты команды от обычной группы называют «наличие взаимодополня-

ющих навыков» (Веснин В.Р., Армстронг М., И. Салас, Р. Берд, С. Танненбаум). 

Дж. Катценбах и Д. Смит отмечают не просто взаимодополняемость навыков, но 

и их «взаимозаменяемость». Дж. Лефковиц также отмечает, что в команде каждый 

участник может выполнять «множество производственных заданий или их все», 

И. Салас, Р. Берд и С. Танненбаум полагают, что «участники способны исполнять 

любые внутригрупповые роли». Однако мы не можем с этим согласится в полной 

мере. Если команда будет состоять из участников с одинаковым набором умений, 

то она будет ограничена в принимаемых решениях, ведь в таком случае участники 

все смотрят «внутрь круга» и не могут «выйти за его пределы», обратив свой взор 

во внешнюю среду. На наш взгляд навыки участников в команде должны частично 

пересекаться, взаимно дополнять друг друга, но не дублировать полностью.  

4. «Автономность, самоконтроль, минимальная потребность в руководителе».  

Филиндаш В.П. отмечает, что команда отличается «высоким уровнем само-

контроля». Кочеткова А.И. отмечает, что работники самостоятельно «координи-

руют свои усилия». Согласно идеям М. Мескона, М. Альберта, М. Хедоури «ко-

манда – это группа внутри организации, которой делегированы полномочия для 

выполнения какого-либо задания». Дж. Лефковиц полагает, что «команда – это 

самоуправляемая группа сотрудников с минимальной потребностью в руководи-

теле», эта же идея прослеживается у Д.А. Новикова, полагающего, что команда 

способна «автономно достигать цели при минимальных управленческих воздей-

ствиях». На самом деле, идея «распределенного управления и лидерства» отли-



55 

 

 
 

чает команду от других групп, «минимальная потребность в руководителе» свя-

зана с принятием каждым участником ответственности за результаты коллектив-

ного труда, является его следствием. Наличие сильного внешнего руководителя 

может побуждать участников группы переложить часть ответственности на него, 

списав неудачи на неграмотное руководство, поэтому для повышения эффектив-

ности совместной работы участники должны ощущать на себе как индивидуаль-

ную, так и коллективную ответственность за результаты труда. 

5. Высокая производительность. Действительно, команда отличается от обыч-

ной группы высокой производительностью, но это результат влияния других ха-

рактеристик (наличие, понимание, принятие общей цели, взаимная ответствен-

ность участников, распределенное управление и т.д.). Многие исследователи от-

мечают в своих работах высокую производительность командной работы, однако 

явное указание на эту особенность можно встретить только в определении М. 

Армстронга. 

6. Временный характер работы. Многими исследователями отмечается факт 

создания команды для достижения поставленной цели, т.е. завуалированно под-

черкивается временный характер ее существования. Действительно, сложность 

цели определяет срок функционирования команды, после достижения цели у ко-

манды нет необходимости функционировать. В явном виде указание на «времен-

ный характер функционирования» можно встретить в определениях М. Якубовича 

и Ксенофонтовой Е.Г.   

7. Высокая квалификация. Волконогова О.А. и Зуб А.Т. отмечают, что участ-

ники команды «имеют высокую квалификацию». Мы не можем с этим согла-

ситься в полной мере, так как уровень квалификации сотрудников хоть и имеет 

большое значение, но он должен соответствовать цели совместной деятельности. 

Для достижения «простых» целей уровень квалификации не является решающим.  

8. Полная самоотдача участников. В данном случае речь идет о преданности, 

максимальной заинтересованности участников в достижении поставленных це-

лей. В команде это достигается путем распределения руководства и ответственно-
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сти, а также принципами материального и нематериального поощрения в зависи-

мости от коллективных результатов и индивидуального вклада участника. К опре-

делениям, отмечающим данную особенность, можно отнести формулировки Вол-

коноговой О.А. и Зуб А.Т., отмечающих «преданность общей цели», а также Ко-

четковой А.И., указывающей на «стремление» к достижению цели. 

9. Постоянное взаимодействие и сплоченность. В данную категорию можно 

включить определения Кочетковой А.И., Паркера Г.М., Медведева В.П. Особен-

ностью команды с нашей точки зрения является не само по себе «постоянное вза-

имодействие» участников, а его возможность. Т.е. участники команды должны 

чувствовать, что при возникновении трудностей они могут обратиться за помо-

щью к любому из участников, будь он рядом или за тысячи километров. С нашей 

точки зрения участники команды не обязательно должны находиться в физиче-

ском взаимодействии, они могут быть удалены друг от друга, но всегда быть «на 

связи» и чувствовать поддержку друг друга.   

Наиболее точным определением с нашей точки зрения выступает определение 

Веснина В.Р., однако в нем не отражено такое важное свойство команды как ав-

тономность (самоконтроль), а также нет указания на единое видение и принятие 

общей цели.  

В нашем понимании под командой должна пониматься некая автономная 

группа функционально взаимосвязанных сотрудников с взаимодополняющими 

навыками, имеющих единое видение общей цели, максимально стремящихся к ее 

достижению, принимающих на себя ответственность за коллективные результаты 

труда. С нашей точки зрения, в качестве основного командообразующего фактора 

должно выступать «единое видение общей цели», т.е. не просто наличие общей 

цели, а ее согласованное восприятие участниками команды.  

Проанализировав основные подходы к трактовке исследуемого понятия, мы 

выделили ключевые черты команды и обозначили ключевые командообразующие 

факторы. Далее рассмотрим, с какими рисками сталкиваются руководители про-

ектов в процессе реализации инноваций, выделим специфические черты «ко-

манды по реализации инновационного проекта» и определим данное понятие.  
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Выводы по первой главе 

 

1. Ключевой движущей силой современной экономики являются инновации. 

Инновации играют колоссальную роль в экономическом развитии государства как 

на макро, так и на микроуровне. Существенных изменений в уровне инновацион-

ной активности России с позиций международных исследователей не выявлено. 

Наблюдаются две обратные тенденции. С одной стороны, Россия существенно 

улучшает позиции в рейтинге ресурсов для осуществления инноваций (+8 пози-

ций с 2015 года), но в рейтинге результатов инноваций существенно спускается 

вниз (-9 позиций с 2015 года). Таким образом, «узким местом» российской инно-

вационной системы можно признать именно применимость и распространение 

инноваций. Ведь инновации рассматриваются современными исследователями 

[110] не только как создание новых идей, а как их сопровождение, внедрение в 

новые продукты, процессы, услуги, их коммерциализация и популяризация. 

2. Вывести страну из застоя позволит лишь активная комплексная инноваци-

онная политика, причем наибольший вклад в технологическое инновационное 

развитие могут внести российские промышленные предприятия, занимающих са-

мую большую долю в ВВП (около 30%).  

3. Повышение инновационной активности в промышленности сталкивается на 

сегодняшний день с рядом острых микроэкономических проблем: 

− неравенство в возможностях формирования и распределения ресурсов ин-

новационного развития между секторами; 

− замена изношенной техники и оборудования по причинам физической изно-

шенности и реализация оборудования на вторичном рынке; 

− создание с использованием изношенного оборудования новых малоэффек-

тивных производств, не готовых в современных условиях воспринимать и поддер-

живать технологические инновации, за счет которых обеспечивается рост эконо-

мик всех высокоразвитых стран; 
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− недостаточная квалификация управленческого персонала и сопротивление 

инновациям; 

− снижение численности персонала, занятого исследованиями и разработ-

ками; 

− имитационный характер российской инновационной системы. 

4. Современное состояние российской экономической системы, действующие 

санкции и высокая стоимость привлечения финансовых ресурсов, не позволяют 

компаниям надеяться на общий подъем экономики, что повлекло бы за собой рост 

объемов производства, доходов и как результат увеличение возможностей по раз-

витию и совершенствованию производств. Поэтому российские предприятия фо-

кусируют внимание на снижении затрат и повышении эффективности использо-

вания ресурсов. 

5. Ключевыми ресурсами современной экономики («экономики знаний», «ин-

новационной экономики», «цифровой экономики», «экономики обучения»), опре-

деляющими развитие стран в долгосрочной перспективе, сегодня признаются че-

ловеческий капитал и цифровые технологии. Именно в сфере управления челове-

ческими ресурсами и сопряженными с ними кадровыми рисками многие исследо-

ватели видят относительно «недорогой» источник развития промышленных пред-

приятий. Таким образом, изучение влияния человеческого (кадрового) фактора на 

эффективность деятельности организации в целом, а также разработка эффектив-

ной системы управления кадровыми рисками, должны стать ключевыми направ-

лениями в поиске возможностей интенсификации инновационной деятельности 

российских промышленных предприятий. Ведь во многом именно из-за влияния 

человеческого фактора не реализуются экономически эффективные проекты. 

6.   Существенно снизить кадровые риски в инновационной деятельности 

предприятия позволяет применение инструментов командного управления. 

7. Представления о командном управлении развивались поэтапно. Так как раз-

витие управления шло в неразрывной связи с развитием общества, то первые от-

голоски зарождения командного управления можно найти еще в древности. 
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8. В ходе исследования мы проследили генезис командного управления про-

ектной деятельностью, а также выделили в рамках него генезис представлений о 

командном управлении инновационными проектами, в ходе которого было выде-

лено 3 крупных этапа: «ранний», «становление» и «современный».  

9. Необходимо отметить, что идеи командного подхода к управлению (в рам-

ках управленческого этапа) развивались одновременно в разных школах, разных 

странах, однако наиболее интересные и актуальные представления (с точки зре-

ния рассматриваемого нами командного управления инновационными проектами) 

берут свое начало со школы Р.Лайкерта, поэтому в настоящей работе рассмотрена 

именно эта ветвь эволюционного развития.  

10. На сегодняшний день накоплен большой объем знаний о командном управ-

лении, как в отечественных школах, так и зарубежных. Исследователи предлагают 

множество определений, однако сущность интересующего нас понятия «команда, 

реализующая инновационный проект» в современных источниках не раскрыто. 

Поэтому в рамках первой главы нами были изучены ключевые подходы к трак-

товке понятия «команда», в ходе чего были выделены основные характеристики 

команды: автономность, функциональная взаимосвязь сотрудников, наличие вза-

имодополняющих навыков, единое (согласованное) видение общей цели, макси-

мальное стремление к достижению цели, коллективная ответственность за резуль-

таты труда.  С нашей точки зрения, в качестве основного командообразующего 

фактора должно выступать «единое видение общей цели», т.е. не просто наличие 

общей цели, а ее согласованное восприятие участниками команды.  
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ГЛАВА 2. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ КОМАНДНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЕКТАМИ В ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

 

2.1. Риски команды как ключевой фактор реализации инноваций на 

промышленном предприятии 

 

В первой главе нами было отмечено, что вывести страну из застоя позволит 

лишь активная комплексная инновационная политика, причем наибольший вклад 

в технологическое инновационное развитие могут внести российские промыш-

ленные предприятия, занимающие самую большую долю в ВВП (около 30%). Од-

нако современное состояние российской экономической системы, действующие 

санкции и высокая стоимость привлечения финансовых ресурсов заставляют про-

мышленные предприятия смещать фокус внимания на снижение затрат и повыше-

ние эффективности использования имеющихся ресурсов. Ключевым ресурсом со-

временной экономики (экономики знаний, инноваций, обучения) признается че-

ловек с его творческими способностями. Причем, если 5-7 лет назад ключевым 

источником человеческого успеха признавались знания, то сегодня (в силу чрез-

вычайной доступности последних) определяющими факторами «роста» высту-

пают: способность удерживать внимание на задаче и способность противостоять 

информационному шуму, повсеместно окружающему человека. Поэтому сегодня 

особенно остро встает вопрос кадровых рисков, отражающих способность сотруд-

ника противостоять внешним факторам в процессе достижения поставленной 

цели. Причем это касается, как индивидуальной, так и групповой эффективности. 

Мы полагаем, что разработка инструмента, позволяющего контролировать ин-

дивидуальные и групповые риски сотрудников, а также отдачу от использования 

человеческих ресурсов, и его дальнейшее внедрение на предприятии могут суще-

ственно повысить эффективность реализации инноваций в промышленности.  

Для того, чтобы разработать метод или механизм управления необходимо сна-

чала определиться, что подразумевается под данным термином. Следует заметить, 



61 

 

 
 

что термин «управление» отличается в науке многозначностью. Можно выделить 

несколько ключевых подходов [29, 98]: 

− управление как «структура» (статика управления); 

− управление как «организация» (кинематика управления); 

− управление как «процесс» (динамика управления); 

− управление как «система, образованная несколькими элементами». 

В данной работе мы будем придерживаться подхода, согласно которому 

управление представляет собой систему, образованную несколькими элементами, 

поэтому правильнее говорить не об управлении как таковом, а о «системе управ-

ления».  

Для того, чтобы разработать эффективную систему управления инновацион-

ными проектами в аспекте командной эффективности необходимо: 

− выделить ключевые особенности инновационной деятельности промыш-

ленных предприятий и риски инновационной деятельности, сопряженные с ис-

пользованием человеческих ресурсов (кадровые риски); 

− описать основные подходы к построению систем управления социальными 

объектами и выбрать тип, соответствующий особенностям инновационной дея-

тельности; 

− выделить факторы эффективного менеджмента в России (базовые мотива-

торы, организация работы, система оплаты, форма ответственности за результаты 

деятельности и т.д.), которые необходимо будет учесть в разрабатываемой си-

стеме управления; 

− на основе проведенного анализа особенностей инновационной деятельно-

сти на промышленном предприятии, а также факторов эффективного менедж-

мента в России, выделить ключевые черты команды, осуществляющей реализа-

цию инновационного проекта на промышленном предприятии и дать определение 

этому понятию; 
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− на основе выбранного ранее типа системы управления и выделенных черт 

«команды, реализующей инновационный проект» на промышленном предприя-

тии предложить авторский инструмент командного управления инновационными 

проектами.  Наглядно логику предстоящего анализа демонстрирует рисунок 2.1. 

 

Рисунок 2.1 – Логика теоретического обоснования предлагаемого  

инструмента 

Рассмотрим в первую очередь особенности реализации инноваций на про-

мышленных предприятиях. 

В первой главе работы было отмечено, что под инновациями в Российской Фе-

дерации подразумевается «введенный в употребление новый или значительно 

улучшенный продукт (товар, услуга) или процесс, новый метод продаж или новый 

организационный метод в деловой практике, организации рабочих мест или во 

внешних связях» [97]. Инновационная деятельность осуществляется на предпри-

ятиях в виде проектной деятельности и является по сути видом инвестиционной 
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деятельности. Подробно ознакомиться с подходами к соотношению понятий ин-

новационной и инвестиционной деятельности можно в работе Юдаковой Ю.С. 

[105].   

На реализацию инновационной деятельности влияют два фактора: наука и ин-

вестиции. За счет науки создаются новые передовые идеи, а за счет инвестиций 

эти новшества внедряются в производство и коммерциализируются. Инновацион-

ная деятельность, как особый вид инвестиционной деятельности характеризуется 

рядом особенностей [77, 102, 105]. 

1. Существенная временная удаленность финансового результата от первона-

чальных вложений. Осуществляя инвестиции в новшества «сегодня» реально оце-

нить эффект от наших действий мы сможем спустя длительный период времени, 

часто измеряемый годами. Поэтому любая ошибка, совершенная сегодня может 

стоить нам очень дорого в будущем. Таким образом, управляющие воздействия 

уже на начальном этапе должны осуществляться с учетом планируемого резуль-

тата проекта.    

2. Высокий уровень неопределенности и риск финансовых потерь. В силу вли-

яния множества негативных факторов: экономических (изменение ставок по при-

влекаемым финансовым ресурсам и др.), политических (изменение политического 

режима, революции и др.), законодательных (изменение законов, регулирующих 

инвестиционную деятельность и др.), организационных (неграмотное планирова-

ние проекта, неэффективный менеджмент и др.), рыночных (появление товаров-

заменителей) и прочих, возникает высокий риск потери желаемой прибыли или ее 

недополучения.  

3. Инновационная деятельность всегда сопряжена с дополнительными затра-

тами (подготовительный этап, приобретение оборудования для испытаний, про-

ведение исследований, оплата труда научным сотрудниками и т.д.). 

4. Инновационная деятельность требует более высокой заинтересованности, 

включенности и квалификации персонала. К тому же часто возникает такое явле-

ние, как «сопротивление изменениям» со стороны клиентов и сотрудников, на 

преодоление которого уходит много сил и ресурсов.   
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5. Одновременная реализация на промышленном предприятии большого 

числа инвестиционных проектов с разным риском. Учитывая факт того, что ре-

сурсы предприятия конечны, необходимо эти «ограниченные» ресурсы распреде-

лить так, чтобы проекты были реализованы с максимальной эффективностью, 

причем инновационные проекты требуют более ценных ресурсов [72, 73]. 

Таким образом, инновационная деятельность, в отличие от инвестиционной 

всегда сопряжена с высоким риском финансовых потерь, а также требует более 

гибкого в психологическом плане подхода к управлению, выдвигает более жест-

кие требования к качеству используемых ресурсов. 

Полная гарантия благополучности экономически эффективного проекта прак-

тически отсутствует. На крупных предприятиях этот риск минимизируется за счет 

масштабов обычной деятельности, которая за счет своей диверсифицированности 

способна перекрыть негативные результаты инновационных проектов. Таким об-

разом, за счет эффекта масштаба, риск инновационной деятельности на крупных 

предприятиях существенно ниже, чем на малых предприятиях, которые в большей 

степени зависят от изменчивости внешней среды. При весьма большом количе-

стве инновационных проектов и должном уровне их отраслевой диверсификации, 

риск потерь минимизируется и возрастает вероятность успеха. При этом большая 

прибыль от инновационного проекта должна перекрыть потери по остальным 

неудавшимся проектам. Таким образом, одной из ключевых задач управления ин-

новациями является диверсификация проектов, как по отраслевому признаку, так 

и по уровню риска. 

На современном этапе развития науки под риском инновационной деятельно-

сти понимается вероятность наступления неблагоприятных последствий в про-

цессе создания, освоения и распространения объектов инновационной деятельно-

сти, т.е. вероятность потери вложенных средств [3, 8].  

В отечественной науке наиболее популярна классификация рисков инноваци-

онной деятельности по источнику неопределенности, согласно которой все риски 

можно разделить на: технологические, политические, юридические, финансовые, 
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маркетинговые, экономические, кадровые (риски участников проекта), непредви-

денные [44]. 

В зависимости от плоскости, в которой лежит источник неопределенности также 

выделяют объективный и субъективный инновационные риски. Подразумевается, 

что источник неопределённости в случае объективного риска лежит в самой ситуа-

ции, т.е. возможность неблагоприятного исхода не зависит от оценивающего субъ-

екта (компании). В случае субъективного риска подразумевается, что источник не-

определенности лежит не в самой ситуации, а в отношении оценивающего субъекта 

к ней, т.е. это оценка ситуации лицом, принимающим решение [19]. 

Коновалова О.В. в своей работе [43] описывает многообразие подходов к класси-

фикации инновационных рисков, однако наиболее значимым с практической точки 

зрения выступает деление рисков: 

− по характеру инновационной деятельности на активный, связанный с профес-

сиональной активной деятельностью, и пассивный, связанный с необоснованными 

действиями или бездействием; 

− по длительности протекания на кратковременный (действует в течение опре-

деленного периода времени), и постоянный (действует длительно, часто связан с при-

родными, техногенными или общеэкономическими явлениями); 

− по возможности диверсификации на систематический (недиверсифицируе-

мый) и несистематический (специфический, диверсифицируемый). 

Также многими авторами риски инновационной деятельности классифицируются 

в зависимости от стадии инновационного процесса (таблица 2.1). 

Таблица 2.1 – Виды инновационных рисков в зависимости от стадии инновационного 

процесса [3] 

Стадия Виды инновационных рисков 

Создание 

риск неквалифицированного оформления заявочных материалов на полу-

чение охранных документов; риск признания полученного результата не 

подлежащим правовой охране; риск имитации конкурентами объектов ин-

новационной деятельности; риски, связанные с приобретением имуще-

ственных прав на ОИД; риск разглашения секретной информации; риск 

неисполнения обязательств контрагентами по авторскому договору, до-

говору коммерческой концессии; риск, связанный с ошибками и упуще-

ниями оценщиков. 
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Окончание таблицы 2.1 

Стадия Виды инновационных рисков 

Освоение 

риск невозможности реализации результата на технологическом уровне; 

риск морального устаревания объекта инновационной деятельности; риск 

имитации конкурентами объектов инновационной деятельности; риск, 

связанный с ошибками и упущениями оценщиков. 

Распространение 

риск несоответствия документов требованиям патентования; риск нали-

чия аналогов; риск опротестования патентов; риск имитации конкурен-

тами запатентованных объектов; риск, связанный с ошибками и упущени-

ями оценщиков; риск избыточности новых ОИД; риск ценообразования. 

Особого внимания заслуживает международная классификация инновацион-

ных рисков согласно PMBOK (своду знаний по управлению проектами PMI). В 

качестве классифицирующего признака в данном случае также выступает источ-

ник риска (таблица 2.2). 

Таблица 2.2 – Структура инновационных рисков (PMBOK) в зависимости 

от локализации источника риска (сост. по [182]) 

Риски инновационного проекта 

Технические Внешние Организационные 
Управления  

проектом 

технология субподрядчики и поставщики ресурсы оценка 

степень сложности контролирующие органы мотивация планирование 

эффективность и 

надежность 
рынки 

расстановка при-

оритетов 
контроль 

качество 
потребители принятие реше-

ний 
коммуникация 

погодные условия 

Из таблиц 2.1 и 2.2, описывающих инновационные риски в соответствии со 

стадиями инновационного процесса, а также местом их локализации, особенно за-

метно, что на всех этапах реализации инноваций конечная эффективность дея-

тельности во многом определяется человеческим фактором. Большая часть инно-

вационных рисков (организационные и управленческие) напрямую связана с дея-

тельностью персонала предприятия (организационные ресурсы, мотивация, рас-

становка приоритетов, особенности принятия решений, а также оценка, планиро-

вание, контроль, коммуникация в процессе реализации проекта). Роль кадровых 

рисков в системе рисков инноваций настолько велика, что многие авторы назы-

вают кадровый риск ключевым риском инноваций. Это «чувствуют» и руководи-

тели российских компаний. По данным исследования «Взгляд на риски», прово-
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димого компанией PwC, в период с 2019 по 2021 год около 70% опрошенных ру-

ководителей крупных российских предприятий планируют внедрять изменения в 

кадровую модель (кадровую стратегию), т.к. имеющаяся кадровая структура и 

технологии управления не позволяют достигать желаемых результатов инноваци-

онной деятельности [79]. Таким образом прослеживается назревшая в практиче-

ской сфере потребность в новых методах управления кадровыми ресурсами и рис-

ками в инновационной деятельности [28].  

Для выбора наиболее эффективных методов управления кадровыми рисками 

необходимо более подробно разобраться с их спецификой и имеющимися класси-

фикациями. Многочисленность подходов к классификации кадровых рисков обу-

словлена их неоднозначностью, многообразием и сложной внутренней организа-

цией [60]. 

В зависимости от сферы локализации выделяют две большие группы кадровых 

рисков: внешние и внутренние. Внешние риски связаны с негативным воздей-

ствием внешней среды на деятельность персонала организации. Внутренние 

риски, в свою очередь, обусловлены процессами, протекающими внутри самой 

организации (таблица 2.3). 

Таблица 2.3 – Структура кадровых рисков (сост. авт. по [60]) 

Виды кадровых рисков 

Внешние риски Внутренние риски 

Вид Характеристика Вид Подвид и характеристика 

Политические Несовершенство законо-

дательной базы, деятель-

ность общественных ор-

ганизаций, партий и т.д. 

Личност-

ные риски 

Биологические (возраст, психо-физио-

логические особенности) 

Социально-психологические (выполня-

емые социальные роли, демотивиро-

ванность, межличностные конфликты)   

Экономические Ситуация на рынке 

труда, инфляционные 

процессы и т.д. 

Моральные (верования, ценности, 

убеждения) 

Интеллектуальные (уровень эрудиции, 

образования) 

Социально-демо-

графические 

Криминальные происше-

ствия, попадание сотруд-

ников под влияние зави-

симостей (алкогольных, 

наркотических и т.д.). 

Компетентностные (профессиональный 

потенциал, квалификация, опыт) 

Риски неблагонадежности (недально-

видность, халатность, наличие проблем 

с законом, неустойчивое материальное 

положение) 
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Окончание таблицы 2.3   

Виды кадровых рисков 

Внешние риски Внутренние риски 

Вид Характеристика Вид Подвид и характеристика 

Природно-клима-

тические 

Наличие природных и 

техногенных опасностей 

в регионе локализации 

организации. 

Риски си-

стемы 

управле-

ния 

Риски планирования и маркетинга пер-

сонала (гендерная, возрастная, квали-

фикационная несбалансированность 

персонала, неоптимальность количе-

ственного состава и т.д.) 

Риски трудовых отношений (конфликт 

интересов работника и работодателя, 

неблагоприятный климат в коллективе, 

политика взаимодействия с клиентами 

и т.д.)   

Риски условий и охраны труда (нару-

шение безопасности рабочих мест, не-

благоприятные или неэффективные 

условия труда) 

Риски мотивации персонала (отсут-

ствие программ мотивации, материаль-

ной ответственности, системы стиму-

лирования рацпредложений и т.д.) 

Риски обучения и развития персонала 

(низкое качество обучения, отсутствие 

связи с аттестацией, отсутствие воз-

можности реализации знаний и т.д. 

Рыночные (конку-

рентные) 

Более привлекательные 

условия труда у конку-

рентов, оказание давле-

ния на сотрудников, пе-

реманивание специали-

стов и т.д. 

 Риски деловой оценки персонала (не-

адекватность критериев и подходов к 

оценке, изменение стандартов в ходе 

оценки, сравнение персонала, оценка 

по личностным качествам, а не по ре-

зультату и т.д.) 

Риски социального развития (отсут-

ствие условий развития, содействия в 

трудоустройстве уволенным, социаль-

ного пакета) 

Риски неэффективной организацион-

ной структуры (нерациональность орг-

структуры, необоснованность числен-

ности персонала, неэффективное рас-

пределение функций и т.д.) 

Риски правового обеспечения (отсут-

ствие контроля за соблюдением зако-

нодательства работником, отсутствие 

мер по снижению уровня материальной 

ответственности работников и т.д.) 

Риски информационного обеспечения 

(отсутствие разъяснительной работы с 

сотрудниками по вопросам экономиче-

ской безопасности работодателя в ра-

бочее и нерабочее время, недостаток 

информации для выполнения трудовых 

обязанностей и т.д.) 
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Из таблицы видно, что по источнику возникновения все кадровые риски 

можно разделить на: риски государства, риски организации, риски персонала. 

Необходимо отметить, что в подконтрольной для организации зоне лежат риски 

самой организации и входящего в ее состав персонала. Поэтому создаваемая си-

стема управления кадровыми ресурсами (рисками) обязательно должна учитывать 

обе описываемые группы рисков (риски организации и персонала).   

Существует множество иных критериев, по которым можно классифициро-

вать кадровые риски. Для большей наглядности сведем их в одну таблицу (таб-

лица 2.4). 

Таблица 2.4 – Основные классификации кадровых рисков (сост. авт. по [60]) 

Критерий Виды риска Характеристика 

Степень управля-

емости (возмож-

ность диверсифи-

кации) 

Систематические 

риски  

Не диверсифицируемый, не поддается управле-

нию 

Несистематические 

риски 

Зависят от организации, поддаются управлению, 

диверсификации 

Результат дея-

тельности 

Чистые кадровые 

риски 

Приводят исключительно к потерям (мошенниче-

ство, хищения, потеря трудоспособности) 

Спекулятивные кад-

ровые риски 

Могут приводить как к потерям, так и к увеличе-

нию дохода организации (риск организационной 

культуры, подбора персонала и т.д.)  

Потенциальный 

размер ущерба 

Локальные риски Размер ущерба не выходит за пределы локального 

участка организации 

Средние риски Размер ущерба не выходит за пределы одного 

структурного подразделения организации  

Значительные риски Оказывают влияние на всю организацию 

Глобальные (страте-

гические) риски 

Оказывают влияние не только на организацию. 

Но и на всю экосистему 

Регулярность по-

тенциального 

проявления 

Единичные риски Возникают случайно, чаще однократно 

Регулярные риски Возникают неоднократно, с определенной перио-

дичностью 

Постоянные риски Действуют постоянно 

Отношение заин-

тересованных лиц 

Допустимые риски Приемлемые риски 

Недопустимые риски Неприемлемые риски 

Степень право-

мерности 

Правомерный риск Оправданный риск 

Неправомерный риск Неоправданный риск 

Причины возник-

новения 

Случайные риски Возникают непреднамеренно 

Неслучайные риски Умышленное (целенаправленное) воздействие 

По числу участ-

ников 

Индивидуальные 

риски 

Источником возникновения риска выступает 

один человек 

Групповые риски Риск возникает в следствие совместной работы 

группы лиц (отдела, команды) 
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Необходимо отметить, что возникновение любых видов кадровых рисков 

несет для организации потенциальную угрозу, поэтому кадровые риски необхо-

димо идентифицировать и контролировать [18]. 

Кадровые риски в инновационной деятельности имеют свою специфику. Так 

как инновационная деятельность на предприятиях организуется в виде проектной 

деятельности, то и форма организации работы будет преимущественно коллектив-

ной (командной). Следовательно, и риски будут связаны с особенностями функ-

ционирования команды, т.е. по своей сути будут групповыми рисками.  

Категорию групповых рисков инновационной деятельности можно по праву 

считать командными рисками. Однако понятию «командный риск» в отличие от 

понятия «кадровый риск» внимания (в науке) уделяется мало. С позиций ранее 

описанных классификаций кадровых рисков командные риски можно охаракте-

ризовать, как: 

– внутренние риски, т.к. они возникают и существуют внутри организации; 

– несистематические, т.е. напрямую зависящие от деятельности организации 

и поддающиеся управлению и диверсификации; 

– спекулятивные риски, т.к. изменение эффективности работы команды мо-

жет приводить как к росту результативности проекта, так и к ее снижению.  

По остальным критериям однозначно классифицировать командный риск не 

представляется возможным, так как в разных ситуациях командный риск может 

иметь разные последствия, иметь разную регулярность, быть оправданным, пред-

намеренным, приемлемым или же наоборот. Например, от масштаба проекта бу-

дет зависеть и размер потенциальных потерь в случае его неудачи, а соответ-

ственно с данной позиции командные риски могут быть, как локальными (затра-

гивающими только конкретный участок), так и глобальными (поражающими ра-

боту всей экосистемы, нарушающими работу всех связанных с проектом органи-

заций).  

Командные риски являются внутренними для организации. Необходимо заме-

тить, что, являясь объектом управленческих воздействий, команда принимает на 
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себя все внутренние риски, связанные с системой управления, а также индивиду-

альные (личностные) риски участников (таблица 2.3). Поэтому вновь создаваемый 

объект (команда проекта) приобретает свои уникальные характеристики, в том 

числе и уникальный набор индивидуальных и системных рисков. Поэтому необ-

ходимо выделить отдельную группу «командных» рисков в системе рисков инно-

вационного менеджмента, которые будут зависеть от индивидуальных рисков со-

трудников, а также от особенностей системы управления, сложившейся в органи-

зации.    

Командный риск является управляемым внутренним видом риска, следова-

тельно организация способна контролировать условия возникновения данного 

вида риска и осуществлять действия, способные свести его последствия к мини-

муму. К тому же при более гибком и креативном подходе (спекулятивном) есть 

вероятность получить доход от проекта выше запланированного.  

Для разработки эффективной системы управления командными рисками в ин-

новационной деятельности необходимо рассмотреть более детально содержание 

понятия, внутреннюю структуру и основные типы систем управления (с целью 

выявления наиболее подходящего для сферы командных рисков). 

Рассмотрим основные подходы к трактовке понятия «система», сложившиеся 

в современной науке. Согласно ГОСТ Р 15288-2005 [21] под системой понимают 

«комбинацию взаимодействующих элементов, организованных для достижения 

одной или нескольких поставленных целей». Исследователь теории систем Сага-

товский В.Н. понимает под системой «конечное множество функциональных эле-

ментов и отношений между ними, выделенное из среды в соответствии с опреде-

ленной целью в рамках определенного интервала времени» [86]. 

Согласно справочному руководству «Project Management Body Of Knowledge 

(PMBOK)» в международной практике на сегодняшний день под системой подра-

зумевается «совокупность интегрированных и регулярно взаимодействующих 

или взаимозависимых элементов, созданная для достижения определенных целей, 
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причем отношения между элементами определены и устойчивы, а общая произ-

водительность или функциональность системы лучше, чем у простой суммы эле-

ментов» [7]. 

Таким образом, все определения описывают основные свойства системы: 

− иерархичность; 

− эмерджентность, целостность; 

− интегративность, отграниченность от среды; 

− подчинение общей цели.  

Однако содержание понятия «система управления» существенно отличается 

от понятия «система». Под системой управления в современной науке понимают 

систематизированный (строго определенный) набор средств сбора сведений о 

подконтрольном объекте и средств воздействия на его поведение, предназначен-

ный для достижения определенных целей [27].     

В структуре любой системы управления можно выделить два базовых эле-

мента: субъект и объект управления.  

Под субъектом управления (в социологии управления) принято понимать 

лицо, группу лиц или специально созданный орган, являющийся носителем управ-

ленческого воздействия на социальный объект (управляемую подсистему). Субъ-

ектом управления (в случае с командой инновационного проекта) могут высту-

пать руководители проекта, т.е. руководители среднего или высшего звена, несу-

щие ответственность за реализацию проекта перед инвесторами [30, 67].  

Под объектом управления принято понимать социальную систему (страну, ре-

гион, отрасль, предприятие, коллектив и т.п.), на которую направлено управлен-

ческое воздействие [30, 67]. В нашем случае объектом управления выступает ко-

манда, реализующая инновационный проект. В данном случае правильнее будет 

сказать, что происходит управление инновационным проектом через характери-

стики команды, его реализующей. Поэтому в рамках данной работы мы говорим 

о командном управлении инновационными проектами.  
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Деятельность субъекта управления направлена на поддержание качественной 

специфики управляемой подсистемы, обеспечение ее нормального функциониро-

вания и успешное движение к заданной цели. 

Однако субъект и объект управления функционируют в среде, которая оказы-

вает существенное влияние на характер управляющих воздействий со стороны 

субъекта и ответную реакцию со стороны объекта управления. Поэтому принято 

в структуре системы управления выделять также внешнюю среду и внутреннюю 

(по отношению к самой организации, в которой функционирует управляемая си-

стема) [31]. 

Таким образом, общая модель управления может быть представлена следую-

щим образом (рисунок 2.2).  

 

Рисунок 2.2 – Общая модель управления социальным объектом 

Несмотря на то, что субъект и объект управления находятся внутри организа-

ции, они подвержены влиянию внешней среды, соответственно нельзя рассматри-

вать управление проектом через его команду изолировано от внешней и внутрен-

ней среды организации. Помимо этого, разрабатываемая модель должна учиты-

вать специфические особенности функционирования самого объекта управления. 

Для этого рассмотрим основные типы моделей управления.  

В науке сложилось два подхода к анализу эффективности работы системы: 

априорный и апостериорный. В рамках априорного подхода исследователь анали-

зирует вероятность наступления неблагоприятных событий для данной системы, 

Внутренняя среда  

организации 

Субъект  

управления 

Объект  

управления 

Внешняя среда 

организации 
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выбирает наиболее опасные и оценивает факторы, приводящие к их появлению 

(предвосхищающий подход). Апостериорный анализ осуществляется уже после 

наступления неблагоприятного события, его целью является разработка рекомен-

даций по предотвращению неблагоприятных последствий от подобной ситуации 

в дальнейшем. Оба подхода дополняют друг друга. Логика развития событий мо-

жет быть проанализирована как в перспективе, так и в ретроспективе.   

На основе апостериорного подхода функционируют «модели управления по 

результатам». Эти модели используются большинством предприятий для управ-

ления операционной деятельностью. Управление инновационной деятельностью 

(в частности, командное управление инновационным проектом) должно строится 

по иным принципам. Если в текущей деятельности предприятие может позволить 

себе управление по результатам, то в инновационной деятельности подобный под-

ход недопустим, так как приводит к серьезным потерям.  

В системе управления по результатам руководитель, опираясь на цель проекта, 

воздействует на объект управления, заставляя его совершать определенные дей-

ствия. Затем, оценив результат деятельности объекта управления, руководитель 

сравнивает его с эталоном (целью) и при несовпадении посылает новое управля-

ющее воздействие. Так происходит до тех пор, пока результат не устроит руково-

дителя. Однако эталонный результат может оказаться недостижимым, в данном 

случае руководитель будет опираться на лимит времени, отведенный для выпол-

нения текущего задания. Недостатком работы такой системы является высокий 

риск недостижения конечной цели и затягивание сроков проекта (данный тип 

управления применим в деятельности с относительно невысоким риском, напри-

мер в операционной).  

Применение же априорных и априорно-апостериорных моделей позволяет 

экономить время на принятии управленческих решений и способно предвосхи-

щать негативные события, приводить к росту эффективности деятельности.  На 

практике назрела потребность в разработке подобного рода моделей для управле-

ния инновационными проектами. Ключевая потребность инновационных пред-

приятий – это формирование оптимальной команды еще на этапе подготовки к 
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реализации проекта, с возможностью осуществления корректирующих воздей-

ствий до получения конечных результатов. Эксперты проектного управления кон-

статируют, что эффективность реализации инноваций во многом определяется че-

ловеческим фактором, а особенно эффективностью команды проекта [90, 101, 113, 

114].  

Поскольку рост эффективности работы персонала во многом определяется по-

вышением мотивации и производительности труда, то в разрабатываемой модели 

необходимо учесть такие характеристики внутренней и внешней среды организа-

ции, как: особенности мотивации и организации работы в России [61].  

В мире сложилось 2 существенно различающихся подхода к организации ра-

боты персонала: американский и японский. Российская Федерация – это государ-

ство с уникальной евро-азиатской этнической спецификой, поэтому система 

управления персоналом не может быть заимствована в чистом виде с Запада или 

Востока, необходим синтез этих двух систем. Рассмотрим особенности двух диа-

метрально противоположных подходов к кадровому менеджменту: японского и 

американского. Разница во многом обусловлена географическими и ментальными 

особенностями. В США еще в семидесятых годах прошлого века понятия «персо-

нал» и «управление персоналом» были вытеснены понятиями «человеческие ре-

сурсы» и «управление человеческими ресурсами» [54, с. 27]. Что само по себе сви-

детельствует о некотором потребительском отношении организации к сотруд-

нику, как к использованию его ресурсов. Соответственно и основным мотивиру-

ющим фактором в американских организациях является высокий заработок, как 

достойная плата за использованные ресурсы. Можно выделить некоторые особен-

ности американского подхода к мотивации персонала: отсутствие интереса к лич-

ности сотрудника, индивидуальная форма работы, поощрение высокой конкурен-

ции между сотрудниками, систематические выплаты дохода по результатам (ко-

миссия), индивидуальные разовые вознаграждения, участие сотрудника в при-

были организации, возможность выбора вознаграждения, возможность делегиро-

вания полномочий сотруднику, вызывающему доверие и др. [54, с. 27]. 
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Японская модель управления в корне отличается от американской. Япония – 

это уникальное высокоразвитое государство, существующее в условиях жесткой 

ограниченности ресурсов. Поэтому на первый план в данной модели управления 

выходят интенсивные факторы, такие как сокращение потерь рабочего времени и 

высокая производительность труда, чего невозможно достичь без качественной 

нематериальной мотивации. Японский подход можно охарактеризовать следую-

щими особенностями: патерналистское отношение к сотрудникам; групповая 

форма работы (малые группы по 4-6 человек, средние группы по 10-20 человек); 

поощрение соревновательного духа между группами, но не между сотрудниками; 

пожизненный найм; постоянное повышение заработка за выслугу лет и предостав-

ление служебного жилья; ротации; постоянный (незначительный) карьерный рост 

и др. 

Разница между западным и азиатским подходом очевидна. Российский ме-

неджмент, испытывающий равное влияние европейской и азиатской культур, со-

четает в себе принципы обоих подходов (таблица 2.5). 

Таблица 2.5 – Национальные особенности кадрового менеджмента [сост. по [71] 

Параметры Западная модель Восточная модель Российская модель 

Основные мотиваторы Материальные Нематериальные Материальные 

Доминирующие цели Тактические Стратегические Тактические 

Характер принимае-

мых решений 
Индивидуальный Коллективный Индивидуальный 

Разделение полномо-

чий и обязанностей 
Четко разграничены 

Разграничение не-

четкое 
Четко разграничены 

Специализация со-

трудников 
Узкая Широкая Узкая 

Форма ответственно-

сти 
Индивидуальная Коллективная Смешанная 

Объект привязанности 

работника 
Профессия Организация Профессия 

Возможность карьер-

ного роста 
Есть. Рост быстрый 

Есть. Рост медлен-

ный 
Есть. Рост медленный 

Разделяемые ценности Индивидуальные Коллективные Коллективные 

Объект управления Работник Коллектив Коллектив 

Контроль 

Оценка по индиви-

дуальным показате-

лям 

Оценка по коллек-

тивным показате-

лям 

Оценка по индивиду-

альным и коллектив-

ным показателям 

Отношения руководи-

тель-подчиненный 
Формальные Дружественные Формальные 
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Окончание таблицы 2.5 

Параметры Западная модель Восточная модель Российская модель 

Факторы карьерного ро-

ста 

Выдающиеся спо-

собности личности 

Пол, возраст, стаж, 

групповые дости-

жения 

Пол, возраст, стаж, 

групповые дости-

жения 

Структура управления Жесткая Гибкая Жесткая 

Идеальный менеджер 

Сильная личность с 

лидерскими способ-

ностями 

Мозговой центр, 

организатор, коор-

динатор 

Сильная личность с 

лидерскими способ-

ностями 

Принцип начисления за-

работной платы 

В зависимости от 

индивидуальных по-

казателей 

В зависимости от 

коллективных по-

казателей, со-

гласно стажу и воз-

расту 

В зависимости от 

коллективных пока-

зателей 

Доля расходов на обуче-

ние персонала 
Малая Большая Большая 

Длительность трудового 

контракта 
Ограниченная Пожизненная Ограниченная 

Российская система кадрового менеджмента должна учитывать особенности 

обеих систем: базовые мотиваторы – материальные; наиболее эффективная орга-

низация работы – коллективная (командная); форма работы – контрактная (вре-

менная); оценка, как по индивидуальным, так и по коллективным показателям; 

возможность карьерного роста, обучения и развития внутри организации; инди-

видуально-коллективная ответственность за полученные результаты и др. 

В центре российской системы кадрового управления (особенно в инновацион-

ном менеджменте), должна стоять команда, как наиболее эффективная форма ор-

ганизации работы, причем сама модель управления командой в инновационной 

деятельности должна учитывать национальную специфику организации и стиму-

лирования работы в России. Командное управление позволяет увеличить скорость 

принятия управленческих решений и их качество в силу действия синергетиче-

ского эффекта от взаимного дополнения знаний, опыта и усилий отдельных чле-

нов команды. 

Ранее отмечалось, что добиться устойчивого роста российской промышленно-

сти можно лишь путем повышения инновационно-инвестиционной активности, 

чего в свою очередь можно добиться путем повышения эффективности использо-

вания человеческих ресурсов и соответственно производительности труда. Повы-
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сить производительность труда и степень реализуемости инноваций позволяет ко-

мандное управление [91]. В силу того, что инновационная деятельность на про-

мышленных предприятиях реализуется в виде отдельных проектов, то и команд-

ное управление должно рассматриваться в русле управления проектами.  

В первом разделе работы мы проследили генезис представлений о командном 

управлении, а также предложили понимать под командой «автономную группу 

функционально взаимосвязанных сотрудников с взаимодополняющими навы-

ками, имеющих единое видение общей цели, максимально стремящихся к ее до-

стижению, принимающих на себя ответственность за коллективные результаты 

труда». Однако особый интерес в рамках данной работы представляет такой объ-

ект исследования, как «команда, реализующая инновационный проект» (пра-

вильно называть ее именно так) или сокращенно КРИП. Наиболее востребовано 

появление комплексных моделей командного управления инновационной дея-

тельностью на промышленных предприятиях, т.к. именно там реализуется боль-

шое число инвестиционных проектов с разным уровнем риска. При ограниченно-

сти кадровых ресурсов возникает необходимость распределить их с максимальной 

эффективностью. Модель командного управления инновационными проектами 

должна учитывать специфику инновационной деятельности, а также согласовы-

ваться с национальными особенностями кадрового менеджмента в России. Выде-

лим ключевые особенности инновационной деятельности, которые должны быть 

отражены в разрабатываемой модели:  

1) длительный срок окупаемости инноваций и как следствие потребность в 

априорном управлении; 

2) высокий риск финансовых потерь, следовательно инновационный проект 

должен быть обеспечен самыми «надежными» кадровыми ресурсами; 

3) высокая заинтересованность, включенность и квалификация персонала. 

Особенности кадрового менеджмента в России, которые необходимо отразить в 

модели командного управления инновационными проектами: 

1) материальная заинтересованность; 

2) оценка по индивидуальным и коллективным показателям; 
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3) коллективная ответственность за результаты проекта; 

4) возможность «роста» внутри организации (профессионального и матери-

ального). 

 КРИП – это не просто команда, которая сложилась в процессе реализации 

проекта, это сформированная под определенные цели группа сотрудников, обла-

дающая заданными характеристиками. В данном случае поощрение должно 

напрямую зависеть от индивидуальных и групповых показателей эффективности. 

Большую роль также играет возможность опережающего воздействия, т.е. не 

управление по результатам, когда команда не справилась с какими-то задачами, а 

именно опережающее (априорное) управление, позволяющее максимально сокра-

тить риски проекта.  

Необходимо учесть еще один факт. У команды, как совокупности участников, 

появляются новые цели: внешние и внутренние. Внутренние цели обусловлены в 

большей степени индивидуальными мотивами участников, в то время как внеш-

ние цели чаще диктуются целями самого проекта, а также стратегией развития 

компании. На практике нередко возникают ситуации, в которых внешние и внут-

ренние цели участников вступают в противоречие. Поэтому основным условием 

эффективной команды является согласованность, единое видение и принятие 

цели. Более подробно особенности согласования целей сотрудников и организа-

ции будут рассмотрены в следующем параграфе. 

Определим понятие КРИП, опираясь на сформулированное в первой главе 

определение команды, а также на особенности функционирования команд, осо-

бенности инновационной деятельности и кадрового менеджмента в России. Со-

гласно нашему подходу, команда, реализующая инновационный проект (КРИП) – 

это сформированная в соответствии с целями и рисками инновационного проекта 

автономная группа сотрудников, функционально взаимосвязанных между собой, 

обладающих взаимодополняющими навыками, имеющих единое видение общей 

цели и максимально стремящихся к ее достижению, несущих коллективную от-

ветственность за результаты проекта. 
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Предложенное определение отличается от уже существующих определений 

команды (рассмотренных в первом разделе работы) тем, что оно содержит макси-

мально близкую родовую категорию «группа», более содержательно раскрывает 

основные особенности команды, такие как автономность, наличие взаимодопол-

няющих навыков, наличие единой цели, высокая мотивация к ее достижению, кол-

лективная ответственность за результаты труда. Отличительным свойством поня-

тия «КРИП» от понятия «команда» является не просто наличие общей цели (как в 

имеющихся определениях команды), а наличие у участников единого видения и 

принятия общей цели, что обусловлено более жесткими требованиями, предъяв-

ляемыми к инновационным проектам. Также определение учитывает националь-

ную специфику управления (оценка по индивидуальным и коллективным показа-

телям, коллективная ответственность) и особенности инновационной деятельно-

сти в России (априорность управления, обусловленная высоким риском финансо-

вых потерь и высокими требованиями к участникам в силу ограниченности кад-

ровых ресурсов).  

Заметим, что с нашей точки зрения команда, предназначенная для реализации 

инновационного проекта, отличается от команды, реализующей инвестиционный 

проект, т.к. в силу большего риска финансовых потерь к ее формированию 

должны предъявляться более жесткие требования. 

Рассмотрим подробнее, как должна быть организована система командного 

управления инновационными проектами. 

Априорный подход к управлению позволяет сформировать оптимальную ко-

манду еще на этапе подготовки к реализации проекта, а априорно-апостериорный 

анализ характеристик команды в ходе ее работы позволяет осуществлять коррек-

тирующие воздействия еще до получения конечных результатов. Таким образом, 

сокращаются сроки принятия решений и соответственно сроки реализации про-

екта, снижаются риски отклонения фактических показателей эффективности про-

екта от плановых. Для того чтобы снизить влияние субъективного фактора (отно-

шение руководителя к членам команды, предвзятость) и повысить качество и ско-
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рость принимаемых решений, в систему управления должна быть введена цифро-

вая аналитическая модель. Руководитель анализирует характеристики проекта 

(цель и риск), вводит параметры в модель, которая в свою очередь позволяет по-

добрать оптимальный набор сотрудников под заданные характеристики проекта. 

В процессе реализации проекта руководитель осуществляет анализ деятельности 

КРИП, вводит новые параметры в модель и реализует предлагаемые корректиру-

ющие действия (рисунок 2.3).  
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Рисунок 2.3 – Априорно-апостериорный принцип командного управления  

инновационными проектами 

 

КРИП – это сложный объект управления, требующий нестандартного подхода. 

В связи с этим необходима разработка автоматизированной модели командного 

управления инновационными проектами, которая позволит на основании плани-

руемого результата (выходных характеристик проекта) задавать определенные ха-

рактеристики команде уже на этапе формирования, корректировать их в процессе 

реализации проекта для достижения максимального положительного эффекта и 

снижения рисков. 

Согласно современным представлениям кадрового менеджмента под кадро-

вым риском понимают [60] отклонение ключевых показателей эффективности со-
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трудника и сопряженную с этим отклонением вероятность наступления неблаго-

приятного события (финансовых потерь). Следуя данной логике, все показатели 

риска (индивидуальные и групповые) должны базироваться на расчете показате-

лей эффективности и их отклонения от неких эталонных или средних значений. С 

учетом ранее рассмотренных рисков внешней и внутренней среды (таблица 2.3), 

априорно-апостериорный принцип командного управления инновационными 

проектами можно представить в более развернутом виде (рисунок 2.4). 

   

Рисунок 2.4 – Априорно-апостериорный принцип командного управления  

инновационными проектами (с учетом рисков внешней  

и внутренней среды организации)  

  

Помимо принципов, учитывающих характеристики внутренней и внешней 

среды, в основу модели обязательно должен быть заложен априорный принцип 

управления, что обусловлено спецификой инновационной деятельности. Таким 

образом, субъект управления еще на этапе планирования с помощью автоматизи-
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рованной модели, учитывающей особенности «среды» проекта, формирует опти-

мальную команду, характеристики которой максимально соответствуют профилю 

проекта.  

Рассмотрим более подробно, какие существуют в науке подходы к формиро-

ванию команды инновационного проекта, с какими проблемами сталкиваются со-

временные исследователи в этой области, а также определимся, какие алгоритмы 

расчетов должны быть заложены в модель. 

  

2.2 . Моделирование командного управления инновационными  

проектами по принципам портфельного подхода 

 

На сегодняшний день разработано и описано значительное число математиче-

ских моделей функционирования команд [38]: модели назначения (формирование 

команд, распределение работ и ролей внутри команды); модели, основанные на 

теории игр; имитационные модели (имитируют поведение команды во времени); 

рефлексивные модели (описывают взаимодействия внутри команды на основе 

теории рефлексивных игр) и др. 

Однако вышеперечисленные модели изучают теоретические аспекты функци-

онирования команд, сложны для понимания и зачастую не предназначены для 

внедрения на практике, поскольку представляют больше научный интерес. В дей-

ствительности же отсутствуют модели, позволяющие в сжатые сроки формиро-

вать эффективные команды на промышленных предприятиях, реализующих од-

новременно большое число проектов и обладающих ограниченными ресурсами.  

На практике назрел ряд проблем, с которыми сталкиваются ученые, разраба-

тывающие подходы к формированию эффективной команды. Рассмотрим их бо-

лее подробно.  
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Проблема трактовки понятия «эффективность команды» 

 

Если рассматривать «риск команды», как меру отклонения ее эффективности 

от среднего или эталонного значения, то встает необходимость определить, что 

понимать под понятием «эффективность команды». Если в конце 20 века ученые 

спорили о том, какую группу признать командой [204], то в начале 21 века в науке 

разгорелись споры о том, что понимать под эффективностью команды и как ее 

достичь. Основные взгляды на трактовку понятия «эффективность команды» 

представлены в таблице 2.6. 

Таблица 2.6 – Основные подходы к трактовке понятия «эффективность  

команды» (составлено автором) 

№ Трактовка понятия «эффективность команды» Авторы 

1 Способность команды выполнять поставленные перед ней задачи 

[112] 

C. Aube,  

V. Rousseau 

2 Способность достигать поставленных групповых целей при дости-

жении индивидуальных [151] 

J. Kouzes,  

B. Posner,  

D. Calvert 

3 Уровень развития команды, при котором вклад участников в об-

щий результат деятельности превышает вклад руководителя [87]  

B. Tuckman,  

Г.Н. Сартан 

4 Состояние, при котором команда лишена дисфункций (отсутствие 

доверия, страх конфликтов, отсутствие обязательств, избегание от-

ветственности, невнимание к результатам) [154] 

P. Lencioni  

5 Результат воздействия 7 факторов (7Т: Task (общая цель), Thrust 

(опора), Trust (доверие), Talent (способности), Teaming (умение ра-

ботать в команде), Team leader fit (подход лидера), Team Support 

from the organization (поддержка со стороны организации)) [160] 

M. Lombardo,  

R. Eichinger 

Таким образом, под эффективностью команды учеными понимается либо 

определенная способность группы, либо уровень ее развития, либо некое состоя-

ние или результат воздействия. Т.к. целью управленческих воздействий на ко-

манду является достижение ею «эффективности», а в трактовке данного понятия 

на сегодняшний момент нет единства, то нет и универсального механизма, кото-

рый бы позволил сформировать «эффективную команду». Необходимо заметить, 

что в России интерес к трактовке понятия «эффективность команды» не такой вы-

сокий, как в Европе и Америке. Российские бизнес-тренеры, занимающиеся фор-

мированием команд на практике, чаще используют концепцию динамики группы 

Брюса Такмана и не углубляются в трактовку понятия «эффективность команды» 
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[197].  В рамках данной работы мы будем придерживаться подхода, близкого по 

содержанию к определению J. Kouzes, B. Posner и D. Calvert, которые подразуме-

вают под эффективностью команды ее способность достигать поставленных груп-

повых целей при достижении индивидуальных [151]. 

 

Потребность в разработке комплексных показателей  

эффективности команды 

 

Исследования показывают, что наиболее эффективные команды могут быть 

составлены руководителем только на основе комбинации индивидуальных и кол-

лективных характеристик [127, 192]. 

Американские ученые, много лет изучающие вопрос командообразования, 

предлагают различать 3 группы моделей формирования команд [196]: традицион-

ные (модели индивидуальных и коллективных компетенций), взвешенные (учи-

тывающие вклад каждого участника в деятельность команды) и индексные (рас-

чет профиля команды).  

1. Традиционные модели стремятся оптимизировать соответствие между ин-

дивидуальными знаниями, умениями, навыками (ЗУН-ами) и занимаемыми долж-

ностями (ролями в команде), т.е. для каждой роли определяются ключевые ком-

петенции и подбирается максимально подходящий участник [167, 192]. Однако 

исследователи заметили минусы данного подхода и предложили использовать по-

мимо индивидуальных компетенций еще и коллективные (командные компетен-

ции) [144, 192]. Эффективность команды в таких моделях напрямую зависит от 

соответствия компетенций участников занимаемым должностям (ролям). Такие 

традиционные модели называют еще моделями индивидуальной позиции. 

2. Модели взвешенной позиции. Исследователи в рамках данного подхода вы-

двинули гипотезу, что производительность (эффективность) команды в разной 

степени зависит от индивидуальных характеристик участников [190]. Вводятся 

такие параметры, как компетенция самого сильного и самого слабого участника 

команды [139, 155]. Рядом авторов [129] утверждается, что уровень компетенций 
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участника, занимающего более важную командную роль, в большей степени бу-

дет коррелировать с эффективностью команды, чем уровень компетенций участ-

ника, занимающего менее важную роль. В моделях данного рода возникает про-

блема избирательной оценки ролей и компетенций, что влечет за собой риск ис-

кажения показателей. 

3. Индексные модели (расчет профиля команды). Этот подход подразумевает 

распределение необходимых компетенций в команде (независимо от роли участ-

ника в команде), формирование команды со сложным расчетным профилем (ком-

бинация баллов по ряду критериев). Т.е. определенными характеристиками 

должна обладать команда в целом, а не каждый участник или занимаемая им роль 

[127, 146, 147].  

Каждая группа моделей внесла существенный вклад в развитие теории команд-

ного управления, причем 3 вышеописанных подхода не являются взаимоисклю-

чаемыми и их базовые принципы могут быть положены в основу единого ком-

плексного подхода, как симбиоза традиционных, взвешенных и индексных моде-

лей. Однако, с нашей позиции именно индексные модели позволяют построить 

более гибкую модель управления и абстрагироваться от ролей, занимаемых участ-

никами, так как роли могут постоянно меняться, что существенно затрудняет рас-

четы. 

 

Потребность в сокращении срока формирования эффективной команды 

и создании комплексного IT-продукта 

 

Рост интереса к области командного управления в США был обусловлен прак-

тическими потребностями вооруженных сил, а также ускорением темпов развития 

рынка цифровых технологий, ростом конкуренции и как следствие необходимо-

стью быстро и с минимальным риском принимать управленческие решения по 

формированию и переформированию команд.  
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Практика показывает, что процесс формирования эффективной команды 

очень сложен. Лицу, принимающему решение, сложно рассмотреть все возмож-

ные комбинации потенциальных членов команды, одновременно взвесив индиви-

дуальную готовность кандидатов принять определенную роль, а также оценив 

совместимость потенциальных участников в качестве членов команды. С этой 

точки зрения наиболее оптимальным решением проблемы станет разработка ком-

плексного программного продукта, который позволит в минимальные сроки 

учесть множество входных параметров и сформировать максимально эффектив-

ную команду под требования проекта и компании. Первые попытки создания та-

кого IT-продукта уже предпринимаются на Западе [196], однако опыта в данной 

сфере накоплено мало. 

 

Необходимость согласования индивидуальных и командных целей с целями 

компании-работодателя 

 

Исследования показывают [95, 121, 141, 142, 184], что цели компании и цели 

сотрудников часто не совпадают. В ходе реализации проекта, ранее не связанных 

между собой сотрудников объединяют в рабочую группу, подразумевая, что они 

начнут работать, как единое целое и за счет эффекта синергии достигнут более 

высоких показателей эффективности. Однако каждый участник команды пресле-

дует собственные цели (карьерный рост, исполнение приказа руководства, разви-

тие навыков, извлечение материальной выгоды, смена рода деятельности и т.д.). 

У команды, как совокупности участников, появляются новые цели: внешние и 

внутренние. Внутренние цели обусловлены в большей степени индивидуальными 

мотивами участников, в то время как внешние цели чаще диктуются целями са-

мого проекта, а также стратегией развития компании. На практике нередко возни-

кают ситуации, в которых внешние и внутренние цели участников вступают в про-

тиворечие. Противоречие это лежит больше в психологическом плане, поэтому 

часто игнорируется руководителями. В силу этого совокупность отдельных 
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«звезд» может не стать «звездной» командной, и эффективность команды ока-

жется ниже суммы эффективностей отдельных участников. Современному руко-

водителю нельзя игнорировать психологические аспекты работы команды, т.к. 

конфликты, лежащие в данной плоскости, часто приводят к существенному сни-

жению продуктивности работы. Для эффективной работы команды индивидуаль-

ные, командные и организационные цели должны быть согласованы. Данный 

принцип перекликается с нашей трактовкой определения КРИП, согласно кото-

рому участники КРИП должны иметь «единое видение общей цели» и макси-

мально стремиться к ее достижению. 

Учитывая важность командной работы для успеха инновационной деятельно-

сти промышленных предприятий, а также сложившиеся трудности в научных под-

ходах к формированию эффективной команды, можно сделать вывод, что в науке 

назрела потребность в разработке новых прикладных моделей, а также комплекс-

ных автоматизированных инструментов, которые помогут современному руково-

дителю принимать быстрые и действенные решения по формированию команды 

в условиях ограниченности ресурсов. Уже неоднократно было сказано, что круп-

ные (чаще промышленные) предприятия России реализуют одновременно боль-

шое число инвестиционных проектов разного риска, при этом ресурсы предприя-

тия (временные, финансовые, кадровые) ограничены. Следовательно, необходимо 

наиболее значимые для предприятия проекты, часто сопряженные с высоким 

риском (инновационные) обеспечить командой с оптимальными характеристи-

ками (например, минимальным риском). Проекты менее значимые, сопряженные 

с минимальным риском финансовых потерь могут быть реализованы менее устой-

чивой командой, что на финансовом результате скажется незначительно.  

Необходимость оценки эффективности команды и ее риска, как степени от-

клонения от средних или эталонных значений, натолкнула авторов данной работы 

на мысль, что между понятиями «эффективная команда» и «эффективный порт-

фель активов» имеется явное сходство. Поэтому было принято решение рассмот-

реть возможность применения принципов портфельного анализа, предложенного 
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Г. Марковицем [165], для разрабатываемой модели командного управления инно-

вационными проектами (по критериям минимизации командного риска и макси-

мизации командной эффективности) [63, 65]. Рассмотрим более подробно основ-

ные идеи и возможность применения портфельного подхода к анализу кадровых 

(командных) рисков. 

В 60-х годах 20 века Г. Марковиц пришел к выводу, что инвесторы могут 

управлять риском, который на себя берут при составлении инвестиционного порт-

феля. Под инвестиционным портфелем он понимал «совокупность различных фи-

нансовых инструментов, удовлетворяющих цели инвестора». Термин «эффектив-

ный» Марковиц использует для характеристики портфеля, составленного из луч-

ших по данной цене акций с минимальной изменчивостью доходности [103].  

Таким образом, Г. Марковиц был первым, кто предложил математическую мо-

дель формирования инвестиционного портфеля. Целью его разработки был поиск 

путей составления оптимального портфеля, позволяющего максимизировать до-

ход и минимизировать потери.  В его модель были заложены такие показатели, 

как риск и доходность финансовых инструментов, которые впервые за всю исто-

рию были математически измерены. Позднее Марковиц получил Нобелевскую 

премию за свою разработку.  

Согласно его подходу, доходность портфеля представляет собой средневзве-

шенную сумму доходностей, входящих в него активов [10]. А доходность отдель-

ного финансового актива рассчитывается, как средневзвешенная доходность ак-

тива в ограниченном числе состояний экономики. В качестве веса в данной ситу-

ации выступает вероятность наступления того или иного состояния экономики. 

Сумма вероятностей составляет 1.   

Если принять, что wi – это доля финансового инструмента в общем портфеле, 

а ri – доходность данного инструмента, то рассчитать доходность портфеля можно 

по формуле 2.1. 

𝑟𝑝 = ∑ 𝑤𝑖 × 𝑟𝑖

𝑛

𝑖=1

.                                                  (2.1) 
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Среднеквадратичное (стандартное) отклонение доходности отдельного фи-

нансового инструмента выступает в модели Марковица мерой риска данного ин-

струмента. Риск портфеля рассчитывается через ковариации и корреляции (меры 

взаимосвязи) доходностей и риска входящих в портфель финансовых инструмен-

тов. Если принять, что 𝜎𝑖 – стандартное отклонение доходности i-го инструмента, 

𝑐𝑜𝑟𝑖𝑗 – коэффициент корреляции доходностей инструментов i и j, 𝑐𝑜𝑣𝑖𝑗 – ковари-

ация доходностей инструментов i и j, а n – число входящих в портфель финансо-

вых инструментов, то формула риска портфеля (𝜎𝑝) примет вид (формула 2.2): 

𝜎𝑝 = √𝑤𝑖 ∙ 𝑤𝑗 ∙ 𝑐𝑜𝑣𝑖𝑗 = √∑ 𝑤𝑖
2 ∙ 𝜎𝑖

2 + 2 ∑ ∑ 𝑤𝑖 ∙ 𝑤𝑗 ∙ 𝑐𝑜𝑟𝑖𝑗 ∙ 𝜎𝑖 ∙ 𝜎𝑗
𝑛
𝑗=𝑖+1

𝑛−1
𝑖=1 .𝑛

𝑖=1           (2.2) 

Таким образом, в случае правильно подобранного портфеля риски инвестора 

снижаются за счет обратной корреляции доходностей инструментов. Для состав-

ления оптимального портфеля решается оптимизационная задача, при которой 

сумма долей активов в портфеле составляет единицу, а все доли положительны. 

Г. Марковиц выделял 2 стратегии достижения эффективности портфеля [103]: 

– формирование портфеля минимального риска из всех портфелей, имеющих 

эффективность (доходность) не менее заданной (оборонная стратегия); 

– формирование портфеля максимальной эффективности (доходности) из 

всех портфелей, имеющих риск не более заданного (агрессивная стратегия). 

Разумные инвесторы, ориентируясь на выбранную ими агрессивную или обо-

ронную стратегию, выбирают один из двух типов эффективных портфелей. Каж-

дый инвестор максимизирует «свою» выгоду. Это единственный пункт модели 

Марковица, в котором проявляется субъективный фактор. В остальном модель 

полностью математизирована. 

Рассмотрим возможность приложения принципов оптимизации портфеля по 

Марковицу к управлению командами по реализации инноваций.  

В случае с КРИП руководитель (субъект управления) также имеет дело с некой 

совокупностью активов, только в качестве финансового инструмента выступает 

человек и его эффективность, т.е. способность достигать поставленных перед ним 
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задач. Измерять эффективность можно как математическое ожидание случайных 

значений эффективности в заданном числе значимых ситуаций.  

У Марковица эти ситуации называются «состояния экономики», в случае с КРИП 

это могут быть «состояния реализации инновационного проекта».  

В качестве риска сотрудника (аналогично риску в модели Марковица) может 

выступать среднеквадратичное отклонение его эффективности.  

Сама КРИП выступает аналогом инвестиционного портфеля, которая также 

имеет свои значения эффективности и риска, которые могут быть рассчитаны по 

формулам, предложенным Г. Марковицем. Следовательно, в ситуации ограничен-

ности кадровых ресурсов руководитель сможет формировать оптимальную (эф-

фективную) команду, опираясь на выбранную им агрессивную или консерватив-

ную стратегию. На первый взгляд мы видим, что методы, предложенные в порт-

фельной теории, применимы к управлению человеческими ресурсами, это под-

тверждается и современными исследованиями, призванными применить порт-

фельный подход для анализа стратегического развития современных компаний 

[70].  Однако, необходимо рассмотреть более детально аспекты применимости мо-

дели к такому сложному виду ресурсов, как человеческий капитал. Проведем ана-

лиз основных этапов расчета и выявим узкие места, которые вероятно потребуют 

уточнений и доработок с нашей стороны. 

Ранее мы определились, что модель управления кадровыми ресурсами в инно-

вационной деятельности должна носить априорный характер, следовательно ос-

новная информация о характеристиках потенциальных участников проектов 

должна быть известна заранее. Гарри Марковиц предлагал оценивать доходность 

актива, как математическое ожидание, т.е. находить среднее взвешенное значение 

доходности, где в качестве веса будет использована вероятность возникновения 

той или иной экономической ситуации. Причем число экономических ситуаций 

ограничено, и сумма вероятностей составляет 1 [88].  

В современной науке существует 2 подхода к трактовке природы риска. Пер-

вый подход подразумевает, что риски существуют объективно (не связаны с лич-

ностными характеристиками человека). Согласно второму подходу, источник 
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риска имеет субъективную природу (обусловлен поведением человека, его лич-

ностными характеристиками). В настоящее время субъективная концепция полу-

чила широкое распространение, ее сторонники полагают, что риск всегда субъек-

тивен, т.к. любое совершенное действие является результатом сознательного вы-

бора с учетом возможных альтернатив…» [16, 75]. Если рассматривать с этих по-

зиций процесс обеспечения проекта эффективной командой, то основными потен-

циальными источниками риска могут быть: 

– принимаемое руководителем предприятия (проекта) решение о составе ко-

манды (выбор оптимальной команды из набора альтернатив); 

– личностные характеристики сотрудников (участников проекта), связанные 

преимущественно с психофизиологическими, социально-психологическими, мо-

ральными особенностями;  

– влияние внутренних проблем организации на работу команды (проблемы 

системы управления организацией).  

Таким образом, укрупненно можно выделить риски: руководства, участников 

команды и организации (системы управления). Природа первого вида риска пре-

имущественно субъективная, его легко минимизировать путем автоматизации 

процесса формирования команды. С позиции объективного риска можно говорить 

о риске команды, как о совокупности личностных факторов участников команды 

и рисков организации, связанных с системой управления. Пути минимизации опи-

сываемых рисков приведены в таблице 2.7. 

Таблица 2.7 – Основные пути минимизации рисков КРИП 

№ Источник риска Неблагоприятные последствия Путь минимизации риска 

1 

Руководитель, 
принимающий 
участие в фор-
мировании ко-
манды 

Формирование команды с не-
удовлетворительными харак-
теристиками на базе личных 
симпатий 

Разработка автоматизированного 
инструмента для формирования ко-
манды, снижающего вероятность 
влияния субъективного фактора 

2 

Личностные 
особенности 
участников ко-
манды 

Недостижение командой за-
данного уровня эффективно-
сти проекта в силу психофи-
зиологических, социальных и 
моральных особенностей 
участников и наличия меж-
личностных конфликтов 

Учет личностных особенностей 
участников при формировании ко-
манд. Распределение участников по 
командам в соответствии со значи-
мостью проектов для предприятия, 
чтобы наиболее значимые проекты 
были обеспечены лучшими ресур-
сами. 
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Окончание таблицы 2.7 

№ Источник риска 
Неблагоприятные  

последствия 
Путь минимизации риска 

3 

Проблемы системы 
управления органи-
зацией (рассогласо-
вание индивидуаль-
ных и командных 
целей с целями орга-
низации) 

Недостижение синергети-
ческого эффекта команды 
в силу рассогласования 
целей и недостаточной 
мотивации сотрудников  

Проведение диагностического 
этапа, который позволит выявить 
готовность организации к внедре-
нию принципов командного управ-
ления, выявление и устранение про-
блемных мест   

  В чистом виде применить модель Марковица мы можем к управлению лич-

ностными рисками, риски же связанные с системой управления должны быть 

учтены другими методами (например, проведение предварительного диагности-

ческого этапа, который позволит выявить проблемные зоны и разработать меры 

по их устранению). 

Рассмотрим более подробно, какие личностные риски могут быть учтены в 

нашей модели с помощью методов портфельного подхода. Среди наиболее значи-

мых личностных рисков инновационной деятельности, поддающихся количе-

ственному измерению можно выделить: 

− психофизиологические (снижение эффективности в условиях: ограниченности 

времени, длительных перегрузок, многозадачности, недостатка информации, 

внешних помех); 

− социально-психологические (снижение эффективности при работе в группе); 

− интеллектуальные (недостаточность интеллектуальных способностей и обра-

зования для решения поставленных задач, обусловленные неустойчивостью 

интеллектуальных функций, проблемами с памятью и запоминанием).  

К рискам, подлежащим экспертной оценке можно отнести: 

− моральные (невозможность выполнения задач, противоречащих моральным 

или религиозным принципам); 

− компетентностные (недостаток творческого и профессионального потенциала, 

квалификации и опыта); 

− риски неблагонадежности (совершение действий, нарушающих культурные 

нормы и традиции).   
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Для учета всех 6 видов личностного риска необходимо провести как количе-

ственную оценку (психофизиологических, социально-психологических и интел-

лектуальных рисков), так и экспертную оценку (моральных, компетентностных и 

рисков неблагонадежности). Для учета влияния социальных факторов необхо-

димо производить измерения как в индивидуальной, так и в групповой форме. Для 

оценки интеллектуального риска необходимо включать блок диагностики интел-

лектуальных функций и запоминания в выполняемые задания. Таким образом, 

каждый испытуемый должен выполнить комплексное задание (согласно долж-

ностным обязанностям в совокупности с интеллектуальным блоком) в ситуациях 

различной психофизиологической напряженности (ограниченности времени, дли-

тельных перегрузок, многозадачности, недостатка информации, внешних помех), 

причем как в индивидуальной, так и в групповой форме (таблица 2.8). 

Таблица 2.8 – Принцип количественной оценки индивидуальных рисков   

Факторы возникновения 

риска, обусловленные осо-

бенностями реализации ин-

новационных проектов  

Индивидуальное  

выполнение 

Групповое выполнение  

(социальный фактор) 

Ограниченность времени   

Длительные перегрузки    

Многозадачность   

Недостаток информации   

Наличие внешних помех   

Учитывая роль кадровых рисков в инновационной деятельности, мы предла-

гаем разработать модель командного управления инновационными проектами, в 

состав которой войдут 3 крупных блока (этапа), соответствующих рискам КРИП:  

− блок первичной диагностики, который позволит оценить готовность пред-

приятия к внедрению предлагаемой нами модели;  

− блок сбора информации о характеристиках сотрудников и проектов;  

− блок методического обеспечения проектов подходящими командами на ос-

нове расчета и соотношения их характеристик (таблица 2.9).  
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Таблица 2.9 – Основные блоки модели командного управления инновационными 

проектами в соответствии с выделенными рисками КРИП 

№ Вид риска Учет риска в модели 

1 

Риск несогласованности 

индивидуальных и команд-

ных целей с целями органи-

зации (риски организации 

или системы управления) 

Проведение диагностического этапа, который позволит 

выявить проблемные зоны внутри системы управления 

организацией и разработать эффективные меры по устра-

нению рассогласований (наиболее актуально для иннова-

ционных проектов, сопряженных с высоким риском фи-

нансовых потерь) 

2 

Риск влияния личностных 

особенностей участников 

команды на ее эффектив-

ность 

Формирование базы данных по сотрудникам (потенциаль-

ным участникам КРИП), включающей оценку средней эф-

фективности выполнения задач (в ситуациях различной 

степени социальной и психофизиологической напряжен-

ности) и риска, как степени изменчивости эффективности 

в анализируемых ситуациях. 

3 

Риск воздействия субъек-

тивного фактора при фор-

мировании команды руко-

водителем 

Автоматизированный подбор команд для реализации про-

ектов (в соответствии с их значимостью для предприятия) 

на основе объективных значений эффективности и риска 

сотрудников (с использованием стратегий и алгоритмов 

портфельного подхода)   

Из таблицы 2.9 видно, что модель должна включать в себя 3 этапа (диагности-

ческий, формирование базы данных по сотрудникам, формирование команд в со-

ответствии со значимостью проекта для предприятия). А также должна быть по-

строена в соответствии с ключевыми принципами, базирующимися на проведен-

ном нами теоретическом исследовании особенностей существующих систем ко-

мандного управления, особенностей инновационной деятельности промышлен-

ных предприятий, а также национальных особенностей российского менедж-

мента. Рассмотрим более подробно принципы, которым должна удовлетворять 

разрабатываемая модель. 

1. Принцип универсальности. Модель должна быть применима к большому 

кругу предприятий.  

2. Принцип системности. Модель должна рассматривать предприятие, как 

систему взаимосвязанных элементов, в которой изменение одного параметра ска-

зывается на всей системе в целом. 

3. Принцип комплексности. Модель должна рассматривать предприятие в 

комплексе, со всех точек зрения (экономической, хозяйственной, управленческой, 

психологической и т.д.). 
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4. Принцип предвидения. С учетом особенностей инновационной деятельно-

сти в основу модели должен быть заложен априорно-апостериорный принцип 

управления. 

5. Принцип соответствия характеристик проекта и команды. Модель должна 

позволять эффективно распределять кадровые ресурсы по командам инновацион-

ных проектов, с учетом их особенностей. 

6. Принцип максимальной эффективности. Модель должна распределять кад-

ровые ресурсы по командам инновационных проектов таким образом, чтобы до-

стигался максимальный экономический эффект для предприятия.  

7. Принцип адаптивности и гибкости. Модель должна обладать определен-

ной гибкостью, содержать возможность корректировки под потребности менедж-

мента и организации. 

8. Принцип учета кадровых рисков. Модель должна учитывать личностные и 

групповые риски сотрудников, а также риски системы управления предприятием 

(риски организации). 

9. Принцип объективности получаемых результатов. Модель должна быть 

автоматизирована, математически логична, должна содержать преимущественно 

количественные оценки, чтобы максимально исключить влияние субъективных 

факторов. 

10. Принцип непрерывности и развития. Исходные данные в модели должны 

постоянно обновляться, пересматриваться и преобразовываться, в ходе развития 

и наполнения модели качество получаемых результатов должно расти.  

11.  Принцип готовности предприятия. Модель должна учитывать особенно-

сти предприятия, его готовность к внедрению предлагаемых механизмов форми-

рования команд. 

С учетом описанных принципов, предлагаемую нами модель командного 

управления инновационными проектами, в основу которой заложен априорно-

апостериорный подход к анализу командных рисков (см. рисунок 2.4), можно 

представить в более развернутом виде (рисунок 2.5). 
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Рисунок 2.5 – Модель командного управления инновационными проектами 

Таким образом, мы предлагаем выделить в модели 3 этапа: этап диагностики 

готовности компании к внедрению командного управления инновационными про-

ектами (коррекционный), этап сбора информации (формирование базы данных по 

сотрудникам и проектам), этап непосредственного распределения кадровых ре-

сурсов между проектами (формирования команд), базирующийся на принципах 

портфельного подхода.  

Как видно из рисунка 2.5 предлагаемая нами модель учитывает особенности 

инновационной деятельности (априорно-апостериорный подход к управлению), 

учитывает особенности существующей на предприятии системы управления (про-
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ведение диагностического этапа и устранение проблемных зон), учитывает кадро-

вые риски (подбор команды с учетом индивидуальных показателей риска и эф-

фективности сотрудников), минимизирует влияние субъективного фактора (за 

счет автоматизации процесса подбора), учитывает при формировании команды 

специфику проекта (стратегия минимизации риска или максимизации доходности 

на основе применения принципов портфельного анализа) и т.д. Наиболее значи-

мым этапом с нашей точки зрения выступает этап диагностики, т.к. инновацион-

ные проекты, сопряженные с высоким уровнем неопределенности и риска тре-

буют более «качественных» кадровых ресурсов, требуют высокой степени согла-

сованности усилий команды и руководства [92]. Именно реализация диагностиче-

ского этапа позволяет оценить риски управления организацией, выявить слабые 

места и устранить их, чтобы максимально снизить риск несостоятельности команд 

в будущем.   

 

2.3. Методические основы диагностики готовности предприятия 

к внедрению командного управления инновационными проектами 

 

2.3.1. Теоретическое обоснование диагностической методики 

 

Сегодня проблемам формирования эффективных инновационных команд уде-

ляется много внимания в науке. Существенно разнятся авторские позиции (углы 

зрения) в отношении наиболее актуальных и перспективных направлений в дан-

ной области. Одни авторы, рассматривая команду в непосредственной связи с из-

меняющейся средой, пытаются установить закономерности влияния тех или иных 

факторов на протекание командных процессов [117, 122, 179]. Другие авторы по-

лагают, что ключевые проблемы кроются в вынужденном применении параллель-

ного проектирования, т.е. в «запараллеливании» проектных задач для ускорения 

реализации проектов (наиболее актуально в инновационных проектах), что по 

мнению авторов всегда приводит к дополнительным ошибкам [132, 159, 169, 171, 

185]. Третья группа авторов [115, 126, 133, 140, 176, 178, 198, 205, 207] задается 
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вопросом «Почему одни команды в динамически изменяющейся среде стабильны, 

качественно и в срок решают поставленные задачи, а другие разрушаются, совер-

шают ошибки и затягивают сроки? С чем это связано и как сформировать эффек-

тивную команду?». В рамках данного направления исследований можно особенно 

выделить разработки в области командного интеллекта. Согласно позициям авто-

ров [202, 206] у команды, как единого организма возникают свои обособленные 

мыслительные процессы, образующие «командный интеллект». Именно в особен-

ностях функционирования интеллекта команды авторы видят причину ее эффек-

тивности или неэффективности. Так или иначе, все современные авторы пыта-

ются постичь сущность понятия «эффективность» команды и выделить ключевые 

факторы ее достижения.  

Ранее было отмечено, что в науке нет единого взгляда ни на родовую категорию 

понятия «эффективность команды», ни на его содержание, ни на механизмы до-

стижения, в силу чего отсутствует единый общепризнанный подход к достиже-

нию командой «эффективности» и формированию условий для ее развития. А 

именно эта потребность существует у современных предприятий, им нужны дей-

ственные механизмы распределения кадровых ресурсов и создания эффективных 

команд. Условием достижения командой эффективности современные авторы 

считают включение «командного интеллекта», именно коллективное размышле-

ние отделяет эффективные команды от неэффективных [186, 187]. Чем выше уро-

вень сложности и инновационности проекта, тем выше потребность команды в 

адаптации и согласованности мышления [173], т.к. подобные проекты требуют 

высокого уровня концентрации внимания [202]. Сложность и специфика каждого 

отдельного проекта в сочетании с высоким уровнем взаимозависимости участни-

ков и неявностью причинно-следственных связей возникающих событий затруд-

няют использование адаптационных методов на каждом этапе реализации проекта 

[122, 191]. Поэтому для проектов высокого риска требуется предварительная 

адаптация сотрудников, которая позволит выстроить единый вектор восприятия и 

скоординировать командное мышление. Данный подход отличается от общепри-
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нятых, при которых управленческие воздействия осуществляются уже после реа-

лизации рисковой ситуации [201]. Это всегда очень дорого обходится предприя-

тию [49, 199]. Поэтому основное внимание необходимо направить на более общие 

адаптационные процессы, связанные с укреплением доверия, достижением еди-

ного вектора восприятия, единой социальной идентичности [50, 111, 164]. Именно 

данные факторы позволяют эффективно справляться с неопределенностью, свой-

ственной инновационным проектам [163, 164, 203]. На эмоциональном уровне 

приверженность, выражающаяся в лояльности к компании и социальная идентич-

ность, отражающая уровень включенности в коллектив, также могут способство-

вать или ограничивать коллективное осмысление за счет подкрепления положи-

тельными или отрицательными эмоциями [164, 170]. Таким образом, на включе-

ние командного мышления оказывает влияние целый комплекс факторов, кото-

рый нужно рассматривать системно, однако авторы чаще рассматривают их вли-

яние изолированно, что не совсем правильно, поскольку изменение одного ком-

понента влечет за собой изменение всей системы в целом. Именно системный под-

ход к анализу согласованности факторов формирования командного интеллекта 

отличает предлагаемую авторами диагностическую методику. 

Для того, чтобы разработать эффективный механизм формирования проект-

ных команд, реализующих инновационные проекты на предприятии, необходимо 

для начала определиться, что понимать под этим понятием. Согласно нашему ви-

дению, команда по реализации инновационного проекта (КРИП) – это сформиро-

ванная в соответствии с целями и рисками инновационного проекта автономная 

группа сотрудников, функционально взаимосвязанных между собой, обладающих 

взаимодополняющими навыками, имеющих единое видение общей цели и макси-

мально стремящихся к ее достижению, несущих коллективную ответственность 

за достигаемые результаты проекта. 

Согласно предлагаемому нами определению, модель формирования команды 

должна включать в себя 2 уровня: 
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1) формирование группы функционально взаимосвязанных сотрудников с вза-

имодополняющими навыками в соответствии с целями и риском проекта (на ос-

нове индивидуальных показателей эффективности и риска); 

2) формирование у команды единого «образа результата», достижение опре-

деленного уровня согласованности личной мотивации с мотивацией коллектива, 

а также формирование коллективной ответственности за результаты труда [Куль-

кова 2019].  

Наиболее трудоемким и дорогим в финансовом плане является 2 уровень. На 

крупном промышленном предприятии, как правило, одновременно реализуется 

большое число инвестиционных проектов разного риска. Проведение мотивиру-

ющих мероприятий для каждой команды отдельно будет дорого стоить предпри-

ятию, и отдача от подобных мероприятий в долгосрочной перспективе может ока-

заться незначительной. Поэтому в целях снижения финансовой нагрузки на пред-

приятие авторы предлагают внедрять командное управление инновационными 

проектами в несколько этапов, осуществляя в самом начале работы подготови-

тельный (диагностический) этап. 

С учетом реализации подготовительного этапа, нами была разработана трех-

этапная модель командного управления инновационной деятельностью, представ-

ленная на рисунке 2.5 (стр. 98). В качестве базового (первого) этапа предлагается 

проводить диагностику готовности компании к формированию эффективных про-

ектных команд. Реализация данного этапа позволит выявить ключевые «проблем-

ные зоны» внутри предприятия, а также согласовать индивидуальные и команд-

ные цели сотрудников с целями организации для последующего внедрения прин-

ципов командного управления на данном предприятии. 

В общем виде этапы предлагаемой нами модели можно представить следую-

щим образом. 

1. Подготовительный (диагностический) этап. Включает в себя 2 шага:  

− диагностика готовности предприятия к внедрению командного управле-

ния; 

− устранение проблемных зон. 
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2. Ранжирование проектов по степени значимости для предприятия и форми-

рование профилей сотрудников в аналитической базе данных: 

− анализ эффективности сотрудников в ситуациях с различной степенью 

социальной и психофизиологической напряженности; 

− анализ риска по каждому сотруднику. 

3. Формирование команд (с оптимальными значениями эффективности и 

риска) в соответствии с коэффициентом значимости проекта. 

Именно на подготовительном этапе необходимо оценить уровень мотивации 

сотрудников, их приверженность к целям компании и отдельным проектам, готов-

ность к работе в команде и т.д. [23]. Этот этап является наиболее сложным, так 

как затрагивает психологические аспекты деятельности сотрудников, их внутрен-

ний мир. Проводить его нужно очень осторожно, чтобы с одной стороны получить 

истинные результаты, а с другой – не навредить сотруднику. 

2 и 3 этапы могут быть реализованы с помощью математических методов об-

работки индивидуальных и перекрестно-парных (совместных) показателей (эф-

фективности и риска) потенциальных участников команды инновационного про-

екта. Реализация только 2 и 3 этапа (без этапа диагностики и устранения проблем-

ных зон) может приводить к сбоям на практике. Команда, имеющая «оптималь-

ные» показатели, может «не сработаться в проекте» из-за включения социально-

психологических механизмов. Для проектов низкого и среднего риска это не так 

значимо, однако проекты повышенного и высокого уровня риска требуют при-

стального внимания. В данных проектах даже небольшое отклонение эффектив-

ности может повлечь за собой существенные потери дохода. Поэтому, для катего-

рии проектов с повышенным и высоким риском мы считаем необходимым прове-

дение подготовительного (диагностического) этапа, позволяющего нивелировать 

возникающий риск неоднородности команды за счет выявления и устранения рас-

согласований в восприятии образа компании различными категориями сотрудни-

ков, одновременно выступающими потенциальными участниками КРИП. В ходе 

диагностики предлагается собрать обратную связь от потенциальных участников 

в части восприятия ими образа компании, ее целей, своего места в компании и в 
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коллективе, а также оценить готовность нести коллективную ответственность. В 

случае существенных рассогласований образов компании и себя в компании у по-

тенциальных участников необходимо внести соответствующие корректировки, 

чтобы максимально снизить потенциальный риск несостоятельности команды. 

Феномен, наиболее близкий по смыслу к предлагаемому нами предмету иссле-

дования – это образ компании в восприятии сотрудника. Феномен сложный, име-

ющий психологические корни. Рассмотрим более подробно, что понимается в 

науке под данным понятием. 

Понятие «образ» в общей психологии трактуется как субъективная картина 

мира или его фрагментов, субъективная представленность предметов внешнего 

мира, обусловленная как чувственно воспринимаемыми признаками (аффектив-

ный компонент), так и гипотетическими конструктами (когнитивный компонент). 

Включает в себя самого субъекта, других людей (другие объекты), пространствен-

ное окружение и временную последовательность событий. Будучи основой для 

реализации практических действий по овладению внешним миром, образ опреде-

ляется также характером этих действий, в ходе которых исходный образ видоиз-

меняется, все более удовлетворяя практическим нуждам (поведенческий компо-

нент). 

Таким образом, в рамках психологического подхода границы понятия «образ 

компании» сужаются до понимания его как некой когнитивно-эмоциональной 

конструкции в сознании человека, побуждающей его к определенной деятельно-

сти (работа в компании, участие в проекте, достижение целей проекта) [51-53]. 

Видно, что понятие «образ компании» включает в себя 3 компонента (или уровня): 

1) уровень когнитивных конструкций (объективное и субъективное знание о 

компании, коллективе, о себе);  

2) уровень аффективных конструкций (эмоциональное отношение и эмоцио-

нальная оценка компании); 

3) уровень поведенческой активности (продолжение работы в компании, уча-

стие в проектах, работа на результат). 
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Интегрирует все три уровня социальная идентичность, как результат процесса 

идентификации, как некое отождествление сотрудником себя с компанией в це-

лом. Чем сильнее сотрудник идентифицирует себя с коллективом компании (на 

всех трех уровнях образа), тем активнее его стремления к достижению целей ком-

пании, т.к. эти стремления совпадают с его общими целями.  Таким образом, со-

циальная идентичность является сильнейшим маркером силы данного образа 

[118, 143]. 

Для того, чтобы подобрать адекватные диагностические методы, на основе изу-

ченных представлений о структуре образа в психологии нами была разработана 

структурная модель образа компании, приведенная на рисунке 2.6.  
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Аффективный 

компонент 
Эмоциональное отношение Эмоциональная оценка 

Поведенческий 

компонент 
Работа в компании Участие в проектах 

Рисунок 2.6 – Структурная модель образа компании 

Достоинства данной модели в том, что она позволяет изучить структуру образа 

компании в сознании потенциальных участников проектов, выявить проблемные 

зоны и осуществить необходимые корректировки для гармонизации образа. Еди-

ное видение целей и векторов развития компании является с нашей точки зрения 

обязательным условием внедрения командного управления инновационными про-

ектами на предприятии. 

На базе предложенной нами структурной модели образа компании (рисунок 

2.6) в рамках диссертационного исследования разработана методика проведения 

диагностического этапа, в рамках которой обоснован комплекс методов сбора, 

анализа и интерпретации результатов, а также схема применения, апробированная 

на крупном промышленном предприятии региона [66].  
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2.3.2. Схема исследования 

 

Целью диагностического блока является выявление различий в восприятии 

компании потенциальными участниками КРИП, однако для удобства диагностики 

предлагается выделить функциональные группы сотрудников и провести сравни-

тельный анализ особенностей восприятия ими образа компании. Проведение ана-

лиза в рамках функциональных групп позволит снизить вероятность искажения 

данных за счет снижения влияния факторов специализации и среды, ведь потен-

циальные участники из единой функциональной группы будут обладать схожими 

особенностями восприятия компании, так как воспринимают ее через призму 

своей профессии и находятся в схожих условиях труда. Причем, для получения 

более полной картины рекомендуем включать в диагностику не только реальных, 

но и потенциальных сотрудников компании, являющихся представителями 

«внешнего мира», «чистыми» с точки зрения влияния внутренних механизмов 

компании. Ведь данный этап как раз направлен на диагностику рисков системы 

управления организацией, о которых говорилось ранее (см. таблицу 2.3, стр. 68). 

В случае наличия рассогласований между какими-либо группами предприятию 

следует принять меры по их устранению, чтобы снизить риски несостоятельности 

команды при внедрении командного управления инновационными проектами на 

предприятии. На основе выделенных особенностей и целей диагностики нами был 

разработан алгоритм проведения диагностического этапа, включающий в себя 

блоки сбора, анализа и интерпретации полученных результатов, а также блок кор-

рекционных мероприятий. Графически алгоритм проведения диагностического 

этапа (модели командного управления инновационными проектами) представлен 

на рисунке 2.7. 

Таким образом, целью диагностического блока является выявление различий 

в восприятии компании потенциальными участниками КРИП. 

Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие задачи: 

1. Выявить различия в восприятии образа компании разными функциональ-

ными группами реальных сотрудников. 
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2. Выявить различия в восприятии образа компании разными функциональ-

ными группами потенциальных сотрудников. 

3. Выявить различия в восприятии образа компании между группами реаль-

ных и потенциальных сотрудников в рамках одной функциональной группы. 

 

 

Рисунок 2.7 – Алгоритм проведения диагностического этапа 

 

Предметом исследования выступают особенности восприятия образа компа-

нии разными функциональными группами реальных и потенциальных сотрудни-

ков (потенциальных внутренних и внешних участников проектных команд).  

Предлагаемая схема диагностики была апробирована нами на крупном про-

мышленном предприятии города Челябинска. 

В качестве объекта исследования выступили:  

1. Реальные сотрудники компании (потенциальные внутренние участники 

проектов): офисные работники, производственные рабочие и специалисты отдела 

продаж руководящего и исполнительского звена. 

Выделение функциональных групп сотрудников среди потенциальных участни-
ков проектных команд 

Сбор информации об особенностях восприятия компании выделенными груп-
пами сотрудников согласно предложенной структурной модели образа 

Обработка результатов и сравнительный анализ особенностей восприятия компа-
нии разными функциональными группами сотрудников 

Составление матрицы проблемных зон 

Есть рассогласования? 

Да Нет 

Проведение коррекционных  
мероприятий 

Переход к реализации 2 этапа модели распределения человеческих ресурсов в ин-
новационной деятельности (к непосредственному распределению потенциальных 

участников по проектным командам в соответствии с профилем проекта) 

Начало 

Конец 
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2. Потенциальные сотрудники компании (потенциальные внешние участники 

проектов): люди, претендующие на места производственных рабочих и специали-

стов отдела продаж. 

Описание выборки. В состав выборки (таблица 2.10) вошли пять групп респон-

дентов (три группы реальных сотрудников (потенциальных внутренних участни-

ков проектов) и 2 группы потенциальных сотрудников (потенциальных внешних 

участников проектов)).  

Таблица 2.10 – Состав выборки 

Категории 

участников 

№  

группы 
Состав 

Количество 

человек 

Пол 
Возраст, 

лет 

Ж М  

Потенциаль-

ные внутрен-

ние участ-

ники проек-

тов 

1 Рабочие 20  20 - 20-55 

2 Специалисты отдела продаж  

и отдела кадров 
20  14 6 23-45 

3 Администрация (бухгалтерия, отдел 

кадров, менеджеры высшего звена) 
20  14 6 30-55 

Потенциаль-

ные внешние 

участники 

проектов 

4 Рабочие 20  12 8 24-45 

5 Специалисты отдела продаж  

и отдела кадров 20  9 11 20-38 

 

Таким образом, состав групп был уравновешен по количеству участников, од-

нако гендерной дифференциации избежать не удалось в силу внутренних (струк-

турных) особенностей предприятия.  

 

2.3.3. Методы сбора и обработки данных 

 

В качестве основного метода исследования в рамках диагностического этапа 

мы предлагаем использовать метод интервью. Для сбора информации на выбран-

ном предприятии нами была разработана схема глубинного интервью, состоящая 

из четырех блоков (Приложение А). 

Основные методы сбора и обработки информации, подобранные нами в соот-

ветствии с задачами диагностического этапа, приведены в таблице 2.11.  
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Таблица 2.11 – Методы сбора и обработки информации  

Уровень  

(компонент) 

модели 

Блоки глубинного  

интервью  

Метод сбора  

информации 
Метод обработки информации 

Когнитивный  

1 блок (вопросы 1-4) 

«Когнитивные осо-

бенности восприятия 

образа компании»  

Беседа (открытые во-

просы) 
Контент-анализ 

Аффективный  

2 блок «Эмоциональ-

ное отношение со-

трудников к образу 

компании» 

Беседа с использованием 

проективных методов 

(свободные и направлен-

ные ассоциации) 

Контент-анализ 

3 блок «Эмоциональ-

ная оценка образа 

компании» 

Модифицированный ва-

риант семантического 

дифференциала 

Ч.Осгуда 

Методы описательной стати-

стики (подсчет средних значе-

ний), непараметрический U-

критерий Манна-Уитни для 

выявления значимых различий 

между группами, коэффици-

ент корреляции Пирсона для 

выявления корреляции факто-

ров разработанного семанти-

ческого дифференциала 

Поведенческий  

5 вопрос 1 блока ин-

тервью «Стремление 

продолжать работу в 

компании» 

Беседа (проективный во-

прос) 
Контент-анализ 

Социальная 

идентичность 

(пронизывает 

все три уровня) 

4 блок «Изучение осо-

бенностей идентифи-

кации сотрудников с 

ее типичным предста-

вителем» 

Личностный семантиче-

ский дифференциал, раз-

работанный в Санкт-Пе-

тербургском научно-ис-

следовательском психо-

неврологическом инсти-

туте им. В.М. Бехтерева 

Методы описательной стати-

стики (подсчет средних значе-

ний), непараметрический U-

критерий Манна-Уитни для 

выявления значимых различий 

между группами 

Рассмотрим более подробно описанные в таблице методы сбора и обработки 

информации.  

Для изучения особенностей восприятия образа компании в рамках когнитив-

ного компонента его структурной модели мы предлагаем использовать метод бе-

седы (первый блок интервью). Полученные данные удобно обработать процеду-

рой контент-анализа [152].  

Второй блок интервью направлен на выявление эмоционального отношения 

сотрудников к образу компании, поэтому наиболее подходящим методом в рам-

ках интервью мы считаем проективные методики (свободные и направленные ас-

социации).  

С целью изучения эмоциональной оценки удобно прибегнуть к количествен-

ным методам, которые позволят использовать математические методы обработки 
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данных и получить максимально объективные результаты. В качестве оценочного 

метода в данном блоке нами был выбран модифицированный вариант семантиче-

ского дифференциала Ч. Осгуда [174, 175] (3 блок интервью). На основе предва-

рительного опроса нами было отобрано 17 биполярных шкал. Путем корреляци-

онного анализа шкал (на уровне значимости 0,001) было выделено 5 основных 

факторов (сила, активность, организованность, компетентность и статус). Причем 

факторы совпали для потенциальных внутренних и внешних участников, некото-

рые различия лишь наблюдались в значениях корреляционной связи между от-

дельными шкалами. Все шкалы были сгруппированы по ключевым факторам, в 

соответствии с которыми велась дальнейшая обработка данных.  

Четвертый блок интервью направлен на изучение особенностей идентифика-

ции сотрудников компании с ее типичным представителем. Для решения описан-

ной задачи нами был использован личностный семантический дифференциал, раз-

работанный в Санкт-Петербургском научно-исследовательском психоневрологи-

ческом институте им. В.М. Бехтерева [42, 56]. Дифференциал состоял из 21 бипо-

лярной шкалы, соответствующей факторам активности, оценки, силы. Респонден-

там предлагалось оценить «себя» и «типичного сотрудника компании».  

Для выявления различий в восприятии образа компании сотрудниками на по-

веденческом уровне был использован 5 вопрос 1 блока интервью. В данном случае 

рекомендуем использовать проективные вопросы, во избежание искажения полу-

чаемых результатов.  

Таким образом, четыре вышеописанных блока интервью были составлены 

нами в соответствии с целями диагностического этапа, с опорой на структуру 

предложенной модели образа компании.  

Методы математической обработки данных.  Для обработки полученных дан-

ных были использованы методы описательной статистики (подсчет средних зна-

чений). С целью изучения значимости различий в оценке образа компании раз-

ными функциональными группами реальных и потенциальных сотрудников, а 
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также для изучения значимости различий в показателях идентификации участни-

ков с типичным представителем компании использовался непараметрический U-

критерий Манна-Уитни.  

Для выявления корреляции факторов разработанного семантического диффе-

ренциала использовался коэффициент корреляции Пирсона.  

 

2.3.4. Результаты апробации диагностической методики 

 

2.3.4.1. Формирование матрицы проблемных зон 

 

Как было сказано ранее, предлагаемая нами диагностическая методика была 

апробирована на крупном предприятии пищевой промышленности города Челя-

бинска.  

Для удобства анализа и визуализации полученных результатов мы предлагаем 

использовать 4 цветовых индикатора, соответствующих уровням согласованности 

полученных данных:  

−  «зеленый уровень» (g) – отсутствие существенных различий в восприятии 

образа компании; 

− «оранжевый уровень» (o) – наличие существенных различий в восприятии 

образа компании разными группами, выявленных качественными методами ис-

следования; 

− «синий уровень» (b) – наличие умеренно выраженных различий в восприя-

тии образа компании разными группами, выявленных количественными мето-

дами; 

− «красный уровень» (r) – наличие статистически значимых различий в вос-

приятии образа компании разными группами, выявленных количественными ме-

тодами исследования.  

В ходе обработки результатов, полученных на предприятии, нами была состав-

лена матрица проблемных зон, представленная на рисунке 2.8. 
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Когнитивный компонент 

Идентификация  

с типичным  

сотрудником 
 

 1 2 3 4 5 

Объективное  

знание 

 1 2 3 4 5 

Субъективное знание 

1  g g g g 1  o o g o 

2   g g g 2   o o g 

3    g g 3    o o 

4     g 4     o 

5      5      

Аффективный компонент 

 

 1 2 3 4 5 

Отношение 

 1 2 3 4 5 

Оценка 

 1 2 3 4 5 

1  g o o o 1  b r g r 1  g r g g 

2   o o o 2   r g b 2   g g r 

3    g g 3    b g 3    b b 

4     g 4     b 4     b 

5      5      5      

Поведенческий компонент 

 
 

 1 2 3 4 5 

Намерение  

продолжать  

работу  

в компании 

Намерение участвовать в проектах 

1  o o g g 

2   o g g 

3    g g 

4     g 

5      

 

Рисунок 2.8 – Матрица проблемных зон (1 – управляющие, 2 – рабочие,  

3 – менеджеры по продажам и HR, 4 – потенциальные рабочие,  

5 – потенциальные HR и менеджеры по продажам) 

 

Достоинство данной матрицы заключается в том, что она позволяет наглядно 

оценить готовность компании к внедрению командного управления, выявить сла-

бые места и разработать мероприятия по их устранению. Рассмотрим подробнее 

содержание данной матрицы. 

 

2.3.4.2. Анализ различий в рамках когнитивного компонента 

 

В рамках когнитивного уровня выделено 2 области: объективного и субъек-

тивного знания. В области объективных представлений о компании существенных 

различий не выявлено. Респонденты знают историю развития компании, струк-

туру руководства, ее положение на рынке. Их представления соответствуют дей-

ствительности. 

В области же субъективных представлений каждой группе присущи свои ин-

дивидуальные черты. Представления преломляются и видоизменяются в зависи-

мости от опыта и профессиональной сферы деятельности (таблица 2.12). 
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Таблица 2.12 – Анализ различий в рамках когнитивного компонента  

(субъективные представления) 

№ Группа Содержание образа 

1 Менеджеры 
Концентрируют внимание на сильных сторонах организации, подчерки-

вают ее значимость 

2 Рабочие 

Смещают фокус внимания в сторону личностных ограничений и ущем-

лений со стороны руководства предприятия, прослеживается явное про-

тивостояние руководству 

3 

HR  

и менеджеры 

по продажам  

Концентрируют свое внимание на недостатках предприятия, указывают 

на их основные причины, однако подчеркивают большой потенциал ор-

ганизации, ее способность преодолеть стоящие перед ней трудности 

4 
Потенциаль-

ные рабочие 

Фокусируют внимание на внутренних особенностях предприятия, его 

внутренней организации, технологиях, игнорируют особенности рынка 

5 

Потенциаль-

ные HR  

и менеджеры 

по продажам 

Смещают фокус внимания на сферы бренда, рекламы, PR, отмечают не-

достаток работы предприятия в данном направлении, некоторый застой 

в работе компании, в редких случаях негативное отношение клиентов к 

ней, высокие цены на продукцию 

 

Из таблицы видно, что каждая группа воспринимает компанию через призму 

собственного опыта. Образ компании является неполноценным в сознании каж-

дой отдельной группы и требует корректировки. 

 

2.3.4.3. Анализ различий в рамках аффективного компонента 

 

Аффективный компонент предлагаемой модели пересекается по смыслу с со-

временным понятием лояльности и ее структурой [150]. Лояльность характеризу-

ется положительным отношением, выраженной привязанностью и способностью 

дать эмоциональную оценку объекту привязанности. Однако ключевым фактором 

лояльности (в данной работе – сотрудников к компании) является социальная 

идентификация, т.е. отождествление себя с объектом, восприятие себя в тесной 

связи с ним. Мы полагаем, что ключевые рассогласования в образах компании у 

разных функциональных групп могут лежать именно в области идентификации 

«себя с типичным сотрудником компании». Рассмотрим подробнее особенности 

эмоционального отношения и эмоциональной оценки компании сотрудниками, а 

также идентификации сотрудников с типичным представителем компании.  

Результаты исследования отношения различных функциональных групп со-

трудников к компании представлены в таблице 2.13. 
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Таблица 2.13 – Анализ различий в рамках аффективного компонента  

(эмоциональное отношение) 

№ Группа 
Характер  

отношения 
Факторы 

1 Менеджеры Позитивное Воспринимают компанию, как «свое детище». 
2 

Рабочие Негативное 
В большей степени обусловлено неудовлетворитель-
ными условиями труда и низким уровнем заработной 
платы.  

3 
HR и мене-
джеры по 
продажам  

Неоднознач-
ное с переве-
сом в сторону 
негативного 

Эмоциональное отношение обусловлено оценками «из 
внешней среды» организации. Отсутствие «собствен-
ных» оценок, транслируют отношение покупателя. 

4 
Потенци-
альные  
рабочие 

Позитивное 

Ориентируются на производственные показатели (высо-
кая скорость, технологичность), отмечают планомер-
ность всех работ, расчетливость. Говорят (в позитивном 
ключе) о работе над брендом, о смене имиджа, о ярких 
красках.  

5 Потенци-
альные HR 
и мене-
джеры по 
продажам 

Неоднознач-
ное с переве-
сом в сторону 
позитивного 

Компания предстает в виде мощной, но простой «совет-
ской» фабрики, с трудом принимающей изменения, ин-
новации, которая в своем производстве ориентирована 
на массы, большие мощности (при среднем, а иногда и 
низком качестве продукта). 

Наибольшая разница в эмоциональном отношении к компании отмечена 

между группами рабочих и администрации. Данное «противостояние» может пре-

пятствовать внедрению командного управления на предприятии, поэтому требует 

корректировки. 

Вторым элементом аффективного компонента модели является эмоциональ-

ная оценка. В качестве метода диагностики выбран семантический дифференциал, 

поэтому оценка компании велась по 5 факторам: сила, активность, статус, компе-

тентность, организованность (таблица 2.14).  

Таблица 2.14 – Ключевые факторы оценки и входящие в их состав характеристики 

образа компании 
Фактор Характеристики образа 

Сила Сильный, мощный, стабильный 

Активность Активный, деятельный, развивающийся, лидирующий 

Организованность Организованный, четкий, ответственный, с традициями 

Компетентность Компетентный, современный, привлекательный 

Статус Статусный, престижный, надежный 

Выявлены значимые различия (уровень значимости p<0,05) в эмоциональных 

оценках образа компании реальными сотрудниками. Наглядно различия представ-

лены на рисунке 2.9.  
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Рисунок 2.9 – Эмоциональная оценка компании реальными сотрудниками  

(сводный профиль) 

 

На рисунке 2.9 видно, что различия между группами имеют закономерный ха-

рактер. Наблюдается тенденция снижения оценок по всем факторам от офисных 

рабочих к сотрудникам отдела продаж, и от последних к производственным рабо-

чим. Таким образом, наиболее позитивно компанию воспринимают офисные ра-

ботники, а наименее – производственные рабочие. 

Для более детального рассмотрения выявленных особенностей восприятия, 

необходим статистический анализ достоверности различий в оценке компании от-

дельными группами сотрудников. 

Для подсчета достоверности различий нами использовался непараметриче-

ский U-критерий Манна-Уитни. Результаты анализа приведены в таблице 2.15. 
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Таблица 2.15 – Достоверность различий в оценке образа компании различными 

функциональными группами сотрудников по факторам 

Фактор Группы 
Уровень достоверности  

различий 
Рейтинг значимости различий 

Сила 

3 и 2 0,04532* 12 

2 и 1 0,00280* 9 

1 и 3 0,00002** 1 

Активность 

3 и 2 0,51621 - 

2 и 1 0,00021** 4 

1 и 3 0,00005** 2 

Организованность 

3 и 2 0,01607* 11 

2 и 1 0,00334* 10 

1 и 3 0,00014** 3 

Компетентность 

3 и 2 0,76605 - 

2 и 1 0,00048** 6 

1 и 3 0,001064* 7 

Статус 

3 и 2 0,18955 - 

2 и 1 0,00268* 8 

1 и 3 0,00036** 5 

 

Условные обозначения: 

* – значимость различий на уровне достоверности р<0,05; 

** – значимость различий на уровне достоверности р<0,001; 

1 – менеджеры; 

2 – рабочие;  

3 – HR и менеджеры по продажам.  

 

При анализе результатов реальных сотрудников было выявлено три уровня 

эмоциональной оценки: высокая – оценка компании офисными сотрудниками, 

средняя – специалистами отдела продаж, низкая – производственными рабочими. 

По факторам «активность», «компетентность» и «статус» различий в эмоциональ-

ной оценке компании между производственными рабочими и сотрудниками от-

дела продаж не выявлено. 

В эмоциональных оценках образа компании между группами потенциальных 

сотрудников выявлены значимые различия (уровень достоверности различий 

p<0,05) по факторам «сила» и «организованность». Выявлено, что потенциальные 

специалисты отдела продаж, как и реальные менеджеры по продажам склонны 

присваивать компании более высокие оценки по всем факторам, чем группы ра-

бочих (рисунок 2.10). 
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Рисунок 2.10 – Эмоциональная оценка компании реальными и потенциальными 

сотрудниками (сводный профиль) 

  

Между группами реальных и потенциальных сотрудников одной специализа-

ции значимых различий в эмоциональной оценке образа компании выявлено не 

было. Однако выявлены значимые различия в оценках образа компании реаль-

ными и потенциальными сотрудниками разных специализаций (р<0,05), по фак-

торам «сила» и «организованность» (таблица 2.16).  

Таблица 2.16 – Достоверность различий в оценке образа компании группами  

реальных и потенциальных сотрудников  

Фактор Группы 
Уровень достоверности 

различий 

Рейтинг значимости разли-

чий 

СИЛА 

4 и 5 0,00533* 1 

2 и 4 0,46518 - 

3 и 5 0,64562 - 

2 и 5 0,01436* 3 

3 и 4 0,00979* 2 

АКТИВНОСТЬ 

4 и 5 0,41708 - 

2 и 4 0,807656 - 

3 и 5 0,64562 - 

2 и 5 0,343765 - 

3 и 4 0,47348 - 

 

  

0

1

2

3

4

5

6
СИЛА

АКТИВНОСТЬ

ОРГАНИЗОВАННОСТЬКОМПЕТЕНТНОСТЬ

СТАТУС

Workers HR+Sellers Potential Workers Potential HR+Sellers



117 

 

 
 

Окончание таблицы 2.16 
 

Фактор Группы 
Уровень достоверности 

различий 

Рейтинг значимости раз-

личий 

ОРГАНИЗОВАННОСТЬ 

4 и 5 0,01607* 4 

2 и 4 1,00000 - 

3 и 5 1,00000 - 

2 и 5 0,01607* 4 

3 и 4 0,01607* 4 

КОМПЕТЕНТНОСТЬ 

4 и 5 0,35070 - 

2 и 4 0,218406 - 

3 и 5 0,89241 - 

2 и 5 0,588507 - 

3 и 4 0,18058 - 

СТАТУС 

4 и 5 0,10459 - 

2 и 4 0,36484 - 

3 и 5 0,15167 - 

2 и 5 0,06586 - 

3 и 4 0,84982 - 

 

Условные обозначения:  

2 – рабочие;  

3 – hr и менеджеры по продажам;  

4 – потенциальные рабочие; 

5 – потенциальные hr и менеджеры по продажам; 

* – значимость различий на уровне достоверности р<0,05. 

 

В ходе исследования мы увидели, что специализация, ориентация в деятель-

ности, уровень образования и окружение оказывают стойкое воздействие на отно-

шение к компании, ее эмоциональную оценку. Однако эмоциональная оценка и 

отношение к компании формируются в процессе работы сотрудника и являются 

результирующими показателями более сложного внутреннего психологического 

процесса. Авторы полагают, что ключевые рассогласования в образах компании у 

разных функциональных групп могут лежать в области идентификации «себя с 

типичным сотрудником компании».  
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2.3.4.4. Анализ различий в идентификации сотрудников с типичным 

представителем компании 

 

2.3.4.4.1. Анализ различий в идентификации реальных сотрудников ком-

пании с ее типичным представителем 

 

По мнению авторов именно механизм идентификации себя с типичным пред-

ставителем компании формирует общее отношение к компании, и является важ-

ным мотивирующим фактором к продолжению работы в компании и участию в 

проектах по ее развитию. Оценка идентификации сотрудника с типичным пред-

ставителем очень сложна. Во-первых, сложно выделить в идентификации 3 

уровня восприятия (когнитивный, аффективный и поведенческий), во-вторых, ве-

лика вероятность искажения данных при прямой оценке. Поэтому в рамках дан-

ного исследования авторы решили не выделять уровни восприятия, а во избежа-

ние искажения оценок не использовать прямые вопросы.   

Мы рекомендуем в качестве показателя идентификации рассматривать раз-

ницу в оценках работником себя и типичного сотрудника компании. Это позволит 

выявить «включенность» сотрудника в коллектив компании. В качестве диагно-

стического метода рекомендуем использовать личностный семантический диффе-

ренциал, разработанный ЛНИПИ им. В.М Бехтерева [6, 58]. Использованный в 

данной работе семантический дифференциал состоял из 21 биполярной шкалы 

(Приложение А), соответствующих факторам активности, оценки, силы. Сотруд-

никам организации предлагалось оценить «типичного сотрудника компании» и 

«себя как сотрудника компании».  

Таким образом, для каждого сотрудника компании была высчитана дистанция 

между оценками себя и типичного сотрудника, данный показатель послужил ин-

дикатором идентификации работников с коллективом. Чем больше разница 

между оценкой себя и типичного сотрудника, тем ниже уровень «включенности» 

сотрудника в коллектив. Индивидуальные данные были сгруппированы по факто-
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рам (оценка, сила, активность) и разбиты по группам (офисные сотрудники, про-

изводственные рабочие, специалисты отдела продаж), полученные результаты 

представлены в Приложении Д и таблице 2.17.  

Таблица 2.17 – Средние значения личностного дифференциала по факторам 

Факторы 
Оценка себя 

Оценка типичного сотруд-

ника 

Показатель идентификации 

(разница между оценкой себя 

и типичного сотрудника) 

1 2 3 1 2 3 1 2 3 

Оценка 6,25 6,44 6,07 6,16 6,06 5,09 0,09 0,38 0,98 

Сила 5,80 4,90 5,51 5,44 4,60 4,34 0,36 0,3 1,17 

Актив-

ность 
5,36 5,73 5,17 5,36 5,60 4,57 

0 0,13 0,6 

Средняя 5,8 5,69 5,58 5,65 5,42 4,67 0,15 0,27 0,91 

 
Условные обозначения:  

1 – топ-менеджмент; 

2 – рабочие;  

3 – hr и менеджеры по продажам. 

 

В соответствии с целями работы, диагностировать различия в восприятии ком-

пании разными группами сотрудников, была проведена статистическая обработка 

данных. В результате применения U-критерия Манна-Уитни были выявлены зна-

чимые различия (уровень достоверности p<0,05) в показателях идентификации 

(дистанции между оценками себя и типичного сотрудника) между группами офис-

ных работников и сотрудников отдела продаж по факторам оценки и активности 

(таблица 2.18). 

Таблица 2.18 – Достоверность различий в средних оценках себя и типичного  

представителя компании по U-критерию Манна-Уитни (в группах реальных  

сотрудников) 

Фактор 
Уровень достоверности различий 

1 и 2 2 и 3 1 и 3 

Оценка 0,43278 0,07871 0,01383* 

Сила 0,89241 0,21339 0,16773 

Активность 0,60729 0,18058 0,10751 

Общая оценка 0,77639 0,06198 0,002074** 

 

Условные обозначения: 

* – значимость различий на уровне достоверности р<0,05; 

** – значимость различий на уровне достоверности р<0,01; 

1 – топ-менеджмент; 

2 – рабочие;  

3 – hr и менеджеры по продажам. 
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Согласно результатам проведенного исследования всем группам сотрудников 

свойственно переоценивать себя. Наибольшая дистанция в оценках себя и типич-

ного сотрудника наблюдается в группе менеджеров по продажам, а наименьшая – 

в группе руководителей, о чем свидетельствует таблица 2.18.  

Выявленные трудности в идентификации «себя с коллективом» у менеджеров 

по продажам могут быть обусловлены конкурентным характером работы (борьба 

за клиента) и постоянной возможностью сравнивать результаты компании с ре-

зультатами других предприятий отрасли (взаимодействие с внешней средой). На 

идентификацию с коллективом может оказывать влияние и сама форма оплаты 

труда (офисные сотрудники имеют стабильный оклад, отдел продаж получает 

проценты от совершенных сделок). Любопытно, что менеджеры по продажам 

присваивают себе оценки в среднем ниже, чем остальные группы сотрудников, а 

типичному представителю компании присваивают еще более низкие оценки. 

В интервью сотрудниками отдела продаж не раз отмечалось «отсутствие еди-

ной команды», «отсутствие единых целей и настроений коллектива». В силу спе-

цифики своей деятельности (организация продаж, взаимодействие с внешней сре-

дой), представители данного отдела меньше времени проводят вместе, чем офис-

ные работники, и практически не пересекаются с последними. Офисные же со-

трудники напротив, больше склонны работать в коллективе, сообща, много вре-

мени проводят вместе. Основная часть офисных сотрудников – люди среднего воз-

раста (40-50 лет), имеющие много общих интересов и проблем (дети, семья), име-

ющие длительный опыт совместной деятельности, в большей степени адаптиро-

ваны друг к другу.     

 

2.3.4.4.2. Анализ различий в идентификации потенциальных  

сотрудников компании с ее типичным представителем 

 

Для анализа различий в идентификации потенциальных сотрудников компа-

нии с ее типичным представителем в качестве диагностического метода также был 

использован личностный семантический дифференциал, разработанный НИПНИ 
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им. В.М Бехтерева. Потенциальным сотрудникам организации предлагалось оце-

нить «типичного сотрудника компании» и «себя как потенциального сотрудника 

компании».  

Индивидуальные данные были сгруппированы по факторам (оценка, сила, ак-

тивность) и разбиты по группам, полученные результаты представлены в Прило-

жении Д и сводной таблице 2.19.  

Таблица 2.19 – Средние значения личностного семантического дифференциала 

по факторам 

Факторы 
Оценка себя Оценка типичного сотрудника 

Идентификация (разница 

между оценкой себя и ти-

пичного сотрудника) 

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Оценка 6,25 6,44 6,07 6,14 5,64 6,16 6,06 5,09 5,75 4,96 0,09 0,38 0,98 0,39 0,68 

Сила 5,80 4,90 5,51 5,5 5,14 5,44 4,60 4,34 4,93 4,75 0,36 0,3 1,17 0,57 0,39 

Активность 5,36 5,73 5,17 5,07 5,11 5,36 5,60 4,57 5,25 4,11 0 0,13 0,6 -0,18 1 

Средняя 5,8 5,69 5,58 5,57 5,3 5,65 5,42 4,67 5,31 4,61 0,15 0,27 0,91 0,26 0,69 

 

Условные обозначения:  

1 – топ-менеджмент; 

2 – рабочие;  

3 – hr и менеджеры по продажам;  

4 – потенциальные рабочие; 

5 – потенциальные hr и менеджеры по продажам. 

 

На рисунке 2.11 наглядно продемонстрированы средние отклонения оценок 

«себя» от оценок «типичного сотрудника» разными группами респондентов.  

Рисунок 2.11 – Отклонение оценок респондентами «себя» от оценок ими  

«типичного сотрудника» 

 

В ходе статистической обработки данных с применением U-критерия Манна-

Уитни были выявлены значимые различия (уровень достоверности p<0,05) в по-

казателях идентификации (дистанции между оценками себя и типичного сотруд-

ника) между группой потенциальных рабочих и группой потенциальных специа-

листов отдела продаж по фактору «активность» (таблица 2.20). 
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Таблица 2.20 – Достоверность различий в идентификации с коллективом  

компании по U-критерию Манна-Уитни между группами потенциальных  

работников (4 и 5) 

Факторы Уровень достоверности различий 

Оценка 0,11355 

Сила 0,37204 

Активность 0,00007** 

Средняя оценка 0,00836* 

 

Условные обозначения: 

* – значимость различий на уровне достоверности р<0,05 

** – значимость различий на уровне достоверности p<0,001 

 

Видно, что группы потенциальных работников компании в разной степени 

отождествляют себя с ее коллективом. Наибольшие различия наблюдаются по 

фактору «активность» и по «средней оценке».  Из таблицы 2.20 видно, что потен-

циальные специалисты по продажам считают себя значительно активнее реаль-

ных сотрудников компании, однако оценивают себя в среднем хуже, чем другие 

группы. Ими не раз отмечалось несоответствие поведения компании современ-

ным требованиям рынка. Представители данной группы респондентов полагают, 

что смогут внести больший вклад в развитие предприятия, чем реальные сотруд-

ники отдела продаж. В отношении группы потенциальных рабочих подобного 

факта не наблюдается, собственная активность и активность реальных сотрудни-

ков оцениваются примерно одинаково.     

По показателям общей оценки видно, что потенциальные сотрудники обеих 

групп выше оценивают собственные качества, чем качества реальных сотрудни-

ков, причем наибольшее расхождение наблюдается опять же в оценках потенци-

альных специалистов отдела продаж.  

Потенциальные сотрудники (причем менеджеры по продажам в большей сте-

пени) видят несовершенство компании как во внутренней, так и во внешней среде, 

видят потенциал для ее развития и по всей видимости готовы приложить соб-

ственные усилия для этого (более высокий показатель по фактору «активность»). 
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2.3.4.4.3. Анализ различий между группами реальных и потенциальных  

сотрудников по показателю «идентификация с типичным  

представителем компании» 

 

В соответствии с целями диагностики (выявить различия в восприятии компа-

нии разными группами сотрудников) нами был проведен анализ различий между 

группами реальных и потенциальных сотрудников компании по показателю 

«идентификация с типичным представителем», для этого была проведена стати-

стическая обработка данных с применением U-критерия Манна-Уитни. Резуль-

таты применения критерия приведены в таблице 2.21. 

Таблица 2.21 – Достоверность различий в идентификации реальных и потенци-

альных сотрудников с коллективом компании по U-критерию Манна-Уитни (па-

раллельное и перекрестное сравнение) 

 
Условные обозначения: 

* – значимость различий на уровне достоверности р<0,05; 

2 – рабочие;  

3 – hr и менеджеры по продажам;  

4 – потенциальные рабочие; 

5 – потенциальные hr и менеджеры по продажам. 

 

В результате исследования было выявлено, что между реальными и потенци-

альными менеджерами по продажам имеются значимые различия в идентифика-

ции с типичным представителем компании по фактору «активность». Потенци-

альные менеджеры по продажам считают себя активнее реальных сотрудников 

компании. В интервью они не раз указывали на несовершенство сбытовой поли-

тики предприятия, устаревшие схемы работы, бюрократизм и ригидность.  

В ходе перекрестного сравнения оценок (реальные рабочие – потенциальные 

менеджеры по продажам и реальные менеджеры по продажам – потенциальные 

Факторы 
Уровень достоверности различий между группами 

2 и 4 3 и 5 2 и 5 3 и 4 

Оценка 0,50751 0,66516 0,03047* 0,28531 

Сила 0,27329 0,19415 0,74548 0,48187 

Активность 0,60729 0,04388* 0,00293* 0,03605* 

Общая оценка 0,64562 0,58851 0,00306* 0,15955 
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рабочие) были выявлены значимые различия между реальными рабочими и по-

тенциальными менеджерами по продажам по факторам «активность» и «оценка», 

а также между реальными менеджерами по продажам и потенциальными рабо-

чими по фактору «активность». По таблице 29 видно, что значимые различия вы-

званы значительными расхождениями в оценках себя и коллектива менеджерами 

по продажам (как реальными, так и потенциальными). Данная группа сотрудни-

ков в большей степени склонна переоценивать свою активность и значимость, 

осознавая, что нет продаж – нет предприятия. К тому же данная группа сотрудни-

ков имеет сдельную заработную плату, получает проценты от собственных про-

даж, поэтому им свойственно вести активный, целеустремленный, несколько эго-

истичный образ жизни и высоко оценивать свои способности. Рабочие же наобо-

рот стремятся быть максимально включенными в коллектив, готовы закрывать 

глаза на низкий уровень заработной платы, чувствуя социальную защищенность 

и значимость. Поэтому различия в оценках данной группой респондентов себя и 

коллектива не столь значимы. 

 

2.3.4.5. Анализ различий в рамках поведенческого компонента 

 

Ранее было описано, что предложенная модель образа компании состоит из 3 

компонентов (когнитивного, аффективного, поведенческого), которые пронизы-

вает идентификация. Сотрудник обладает определенным набором знаний о ком-

пании, оценивает себя и компанию, на основе механизма идентификации соотно-

сит себя с сотрудниками компании, а затем формирует к ней свое эмоциональное 

отношение, которое побуждает его к определенным действиям. Действия в отно-

шении компании образуют «поведенческий уровень» модели.  В данном исследо-

вании в рамках поведенческого компонента рассматривалось только стремление 

сотрудников продолжать работу в компании. Однако, в ходе проведения опроса, 

выяснилось, что часть сотрудников, намеренная продолжать работу в компании 

не заинтересована участвовать в реализации проектов компании. Таким образом, 

авторы предлагают в рамках диагностики поведенческого компонента оценивать 
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2 параметра: стремление продолжать работу в компании и стремление участво-

вать в проектах.  

Таким образом, в данной работе в рамках поведенческого компонента рас-

сматривалось только стремление продолжать работу в компании. Во избежание 

искажения оценок использовались проективные вопросы (5 вопрос первого блока 

интервью). Сотрудник не отвечал напрямую намерен ли он продолжать работу в 

компании, а косвенно указывал на это, отвечая на вопрос «порекомендовал ли бы 

он другу работать в данной компании?». В таблице 2.22 отражены полученные 

результаты. 

Таблица 2.22 – Анализ различий в рамках поведенческого компонента 

В процентах от числа сотрудников в группе 

Параметр Рабочие 
HR и менеджеры по 

продажам 
Топ-менеджмент 

В компании стоит  

работать 
10 35 45 

В компании однозначно не 

стоит работать 
75 40 10 

Работа в компании 

сложна, но возможна 
15 25 45 

Оценочные факторы 

Зарплата значительно 

ниже среднерыночной 
50 10 - 

Не соответствие поощре-

ний трудовым затратам 

(слишком тяжелый труд) 

75 55 40 

Другие предприятия более 

автоматизированы  

и работать там легче 

30 - 10 

Неудовлетворительные 

условия труда. Изношен-

ность производственных 

помещений и оборудова-

ния. 

65 50 - 

Весело работать - 15 - 

Получить богатый опыт, 

проникнуться культурой и 

добрыми традициями 

- 25 20 

Из таблицы видно, что имеются существенные различия в намерениях разных 

групп сотрудников в отношении продолжения работы в компании. Наибольший 

процент удовлетворенных в работе сотрудников оказался в группе топ-менедже-

ров.   
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Практически половина из них считают работу престижной и предпочитаемой, 

хотя и отмечают низкий уровень заработной платы и тяжесть труда.  

Таким образом, авторами с помощью качественных методов были выявлены 

существенные различия в рамках поведенческого компонента. Причем количе-

ственные показатели, отражающие текучесть кадров на предприятии, подтвер-

ждают полученные результаты. Так, средний за предшествующие исследованию 

5 лет коэффициент текучести кадров по группе топ-менеджеров оказался равным 

0,05, по группе менеджеров по продажам – 0,18, а по группе рабочих – 0,32.  Ко-

эффициент был рассчитан как отношение числа сотрудников, выбывших по соб-

ственному желанию и за нарушение трудовой дисциплины, к среднесписочной 

численности сотрудников. Таким образом, анализ восприятия компании в рамках 

поведенческого компонента выявил существенные различия между группами, что 

также должно быть учтено при внедрении командного управления на предприя-

тии. 

Применение авторской диагностической методики позволило: во-первых, под-

твердить гипотезу о неоднородности образа компании у разных групп потенци-

альных участников команды инвестиционного проекта; во-вторых, диагностиро-

вать в рамках структурных элементов модели «проблемные зоны». Если предпри-

ятие планирует внедрять командный метод управления инновационными проек-

тами, то выявленные «проблемные зоны» должны быть детально проработаны, 

значимые разногласия должны быть устранены. В противном случае, обеспечить 

высоко рисковый проект эффективной командой с минимальным риском не 

удастся. 
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2.3.5. Разработка рекомендаций по устранению проблемных  

зон матрицы 

 

Как было сказано ранее, полученные результаты исследования удобно свести 

в матрицу проблемных зон (рисунок 2.8 на стр. 112). Степень выраженности раз-

личий в матрице удобнее обозначать цветом, однако возможна и буквенная за-

пись. Каждому цвету матрицы в силу значимости различий предлагается присва-

ивать определенный балл (таблица 2.23). 

Таблица 2.23 – Критерии балльных оценок 

Цвет 
Метод получения  

данных 

Степень выраженности 

различий 

Рекомендуемый 

балл 

Зеленый (a) Любой Различия отсутствуют 0 

Оранжевый (b) Качественный 
Умеренно или сильно вы-

ражены 
1 

Синий (c) Количественный Умеренно выражены 1 

Красный (d) Количественный Сильно выражены 2 

В ходе обработки данных матрицы с использованием предложенных балльных 

оценок, мы рекомендуем составлять рейтинг проблемных зон исследуемого пред-

приятия, который позволит правильно расставить приоритеты при корректирую-

щих мероприятиях. Рейтинг проблемных зон исследуемого в ходе данной работы 

предприятия приведен в таблице 2.24. 

Таблица 2.24 – Рейтинг проблемных зон 

Групп

ы 

Структурные элементы модели 

Сумма Ранг 

Когнитивный 

 уровень 

Аффективный уро-

вень 

Поведенческий 

уровень 
ИД 

ОЗ СЗ Отношение 
Оценк

а 

Намерение ра-

ботать 

1 – 3 0 1 1 2 1 2 7 1 

2 – 3 0 1 1 2 1 0 6 2 

1 – 5 0 1 1 2 0 0 4 3 

2 – 5 0 0 1 1 0 2 4 3 

1 – 2 0 1 0 1 1 0 3 4 

3 – 4 0 1 0 1 0 1 3 4 

4 – 5 0 1 0 1 0 1 3 4 

2 – 4 0 1 1 0 0 0 2 5 

3 – 5 0 1 0 0 0 1 2 5 

1 – 4 0 0 1 0 0 0 1 6 

Условные обозначения: 1 – управляющие, 2 – рабочие, 3 – менеджеры по продажам и HR, 4 – потенциальные 

рабочие, 5 – потенциальные HR и менеджеры по продажам 

Из таблицы 2.24 видно, что основные проблемные зоны локализуются внутри 

самой компании (ранг 1 и 2), т.е. процессы, протекающие между сотрудниками, 
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мешают компании полноценно развиваться. Пристального внимания требует 

группа менеджеров по продажам, чье видение компании существенным образом 

отличается от видения рабочих и топ-менеджмента. Наиболее значимые различия 

выявлены в таких структурных элементах образа компании, как: 

− «эмоциональная оценка» (значимые различия между группами управляю-

щих и менеджеров по продажам (включая hr-специалистов) на уровне достовер-

ности p<0,001 по всем пяти факторам (сила, активность, организованность, ком-

петентность и статус)), а также между группами управляющих и рабочих на 

уровне достоверности р<0,05); 

− «идентификация с типичным сотрудником компании» (значимость разли-

чий между группами управляющих и менеджеров по продажам (включая hr-

специалистов) на уровне достоверности p<0,01 по фактору «общая оценка»).  

Исследование показало, что рассогласование восприятия компании, целей и 

стратегии ее развития наблюдается практически во всех элементах, поэтому рабо-

тать необходимо комплексно, прорабатывая поочередно отдельные структурные 

элементы образа. Наиболее значимы различия на аффективном уровне модели и в 

разрезе идентификации, поэтому начинать нужно именно с них. Однако следует 

понимать, что образ – это сложная система, где изменение одного компонента вле-

чет за собой изменение всей системы в целом. Поэтому корректировку образа ав-

торы рекомендуют начинать с более нейтральных когнитивных компонентов, по-

степенно изменяя представление сотрудников о компании. А также с идентифи-

кации, т.к. в результате данного процесса сотрудник оценивает себя и, сравнивая 

себя с сотрудниками компании, формирует к ней свое отношение. В свою очередь 

на основе оценки и сформированного отношения к компании сотрудник выстраи-

вает свое поведение в компании. 

Таким образом, в результате апробации первого этапа нашей модели (см. рис. 

2.5, стр. 98) на крупном промышленном предприятии пищевой отрасли города Че-

лябинска было выявлено, что исследуемое предприятие к внедрению командного 

управления не готово, следовательно не сможет обеспечить инновационные про-
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екты эффективной командой с минимальным риском, поэтому в случае необходи-

мости реализации инноваций предприятию потребуется дополнительная подго-

товка. 

На основе предлагаемой структуры образа компании (рис. 2.6, стр. 105) авто-

рами разработана матрица возможных коррекционных мероприятий. В рамках 

каждого элемента модели предложены мероприятия по гармонизации образа ком-

пании, т.е. устранению рассогласований. Перечень основных рекомендуемых ме-

роприятий представлен в таблице 2.25. 

Таблица 2.25 – Матрица коррекционных мероприятий 

Когнитивный компонент 

Идентификация  

с типичным  

сотрудником 

Раздача информационных 

листовок 

Организация информацион-

ных стендов 

Новостное радио 

Организация информацион-

ных собраний 

 

Основная цель: сообщить 

достоверную информацию 

о компании 

 

Объектив-

ное знание 

Проведение опросов по 

осведомленности и удо-

влетворенности 

Работа с психологом 

Проведение совместных 

мероприятий 

 

Основная цель: скор-

ректировать недосто-

верные знания и устра-

нить когнитивный дис-

сонанс 

Субъектив-

ное знание 
 

Аффективный компонент  

Индивидуальная работа с 

психологом после дополни-

тельной диагностики 

Проведение групповых тре-

нингов (общение, работа со 

страхами, сплоченность) 

Привлечение к сотрудниче-

ству и поощрение 

Организация праздников, 

конкурсов, детских меро-

приятий (для сотрудников) 

Работа с цветом (изменение 

окраски стен, мебели) 

Обеспечение комфортных 

условий работы 

 

Основная цель: изменить 

отношение к компании на 

положительное 

 

Отношение 

Публикация (на сайте, в 

социальных сетях, на ин-

формационных стендах) 

рейтингов, динамики по-

казателей эффективности 

деятельности компании 

относительно конкурен-

тов.  

Выявление индивидуаль-

ных потребностей со-

трудников (в «проблем-

ных» группах), поиск 

компромисса между по-

требностями сотрудника 

и компании, устранение 

проблем 

 

Основная цель: сфор-

мировать адекватную 

эмоциональную оценку, 

соответствующую ре-

альному положению 

компании на рынке 

Оценка 

Разработка прозрач-

ной системы оценки 

профессиональной 

деятельности сотруд-

ников и публикация 

данных в свободном 

доступе (критерии 

должны соответство-

вать роду деятельно-

сти сотрудника) 

Проведение публич-

ных конкурсов (спор-

тивных, творческих, 

интеллектуальных) 

 

Основная цель: 

сформировать адек-

ватную профессио-

нальную само-

оценку у сотрудни-

ков   
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Окончание таблицы 2.25 

Поведенческий компонент  

Работа с социальным капиталом 

организации (учет всех достиже-

ний и вкладов отдельных сотруд-

ников, премирование или льготы 

за достижения (рациональные 

предложения), учет мнения со-

трудников в решении стратегиче-

ских вопросов) 

Индивидуальные встречи руковод-

ства с проблемными сотрудни-

ками, достижение компромисса в 

сложных вопросах 

Премирование за опыт работы 

 

Основная цель: формирование 

приверженности к организации 

Намерение 

продолжать 

работу в 

компании 

Премирование за инди-

видуальный вклад в до-

стижение результатов 

проекта (за качество и 

скорость) 

Премирование за кол-

лективный вклад в до-

стижение результатов 

проекта (за качество и 

скорость) 

 

Основная цель: повы-

шение мотивации к 

участию в проектах 

Намерение 

участвовать в 

проектах 

 

Необходимо отметить, что предлагаемые авторами мероприятия не охваты-

вают весь возможный диапазон, зависят от специфики предприятия и могут быть 

дополнены и изменены.  

После реализации коррекционных мероприятий необходимо провести допол-

нительную повторную диагностику. Если по результатам диагностики не будет 

выявлено значимых рассогласований между группами в отношении восприятия 

образа компании, то можно будет переходить от диагностического этапа к этапу 

внедрения командного управления инновационными проектами на предприятии.  

Таким образом, предлагаемый нами алгоритм может быть использован для ди-

агностики готовности предприятия к формированию эффективных проектных ко-

манд. С нашей точки зрения, именно согласованность восприятия компании со-

трудниками является ключевым фактором создания эффективных проектных ко-

манд [87, 112, 151, 154, 160], игнорируемым современными руководителями и ис-

следователями. Поэтому только после достижения согласованности восприятия 

компании и ее целей сотрудниками разных функциональных групп можно пере-

ходить к реализации 2 и 3 этапов модели. 
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Выводы по второй главе 

 

В результате исследования, проведенного с целью разработки эффективной 

системы командного управления инновационной деятельностью промышленных 

предприятий, нами: 

− выделены ключевые особенности инновационной деятельности промыш-

ленных предприятий и риски инновационной деятельности, сопряженные с ис-

пользованием человеческих ресурсов (кадровые риски); 

− описаны основные подходы к построению систем управления социальными 

объектами и выбран априорно-апостериорный тип, соответствующий особенно-

стям инновационной деятельности; 

− выделены факторы эффективного менеджмента в России (базовые мотива-

торы, тип организации работы, система оплаты, форма ответственности за резуль-

таты деятельности и т.д.), которые должны быть учтены в разрабатываемой си-

стеме управления; 

− выделены ключевые черты «команды по реализации инновационного про-

екта» на промышленном предприятии и предложено авторское определение поня-

тия (на основе проведенного анализа особенностей инновационной деятельности 

на промышленном предприятии, а также факторов эффективного менеджмента в 

России); 

− выявлены ограничения существующих моделей командного управления; 

− обоснована возможность применения портфельного подхода к управлению 

кадровыми рисками;    

− на основе выбранного ранее типа системы управления инновационной дея-

тельностью, выделенных черт «команды по реализации инновационного проекта» 

на промышленном предприятии, ограничений существующих моделей команд-

ного управления и возможностей портфельного подхода Г. Марковица, предло-

жен авторский инструмент управления инновационными проектами. 
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Предложенная модель командного управления инновационными проектами 

состоит из 3 блоков (этапов):  этапа диагностики готовности компании к внедре-

нию командного управления инновационными проектами (коррекционного); 

этапа сбора информации (формирования базы данных по сотрудникам и проек-

там); этапа непосредственного распределения кадровых ресурсов между проек-

тами (формирования команд), базирующегося на принципах портфельного под-

хода.  

Для категории проектов с повышенным и высоким риском, к которым в 

первую очередь относятся инновационные проекты, мы считаем необходимым 

проведение подготовительного (диагностического) этапа, позволяющего нивели-

ровать возникающий риск неоднородности команды за счет выявления и устране-

ния рассогласований в восприятии образа компании различными категориями со-

трудников, одновременно выступающими потенциальными участниками КРИП. 

Поэтому в рамках второй главы диссертационного исследования была прове-

дена апробация диагностического этапа модели на крупном промышленном пред-

приятии города Челябинска.  

Применение авторской диагностической методики позволило: во-первых, под-

твердить гипотезу о неоднородности образа компании у разных групп потенци-

альных участников команды инвестиционного проекта; во-вторых, диагностиро-

вать в рамках структурных элементов предложенной модели образа компании 

«проблемные зоны». С использованием качественных и количественных методов 

исследования были выявлены значимые различия в восприятии компании выде-

ленными функциональными группами, что говорит о ее неготовности к созданию 

эффективных КРИП, следовательно, о неготовности компании к внедрению раз-

работанной нами модели командного управления инновационными проектами. 

Если предприятие планирует внедрять командный метод управления инноваци-

онными проектами, то выявленные «проблемные зоны» должны быть детально 

проработаны, значимые разногласия должны быть устранены. В противном слу-

чае, обеспечить высокорисковый проект эффективной командой с минимальным 
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риском не удастся. Авторами была разработана матрица коррекционных меропри-

ятий, после реализации которых предприятию необходимо будет пройти повтор-

ную диагностику и в случае отсутствия значимых различий между функциональ-

ными группами сотрудников оно сможет перейти к реализации 2 и 3 этапа пред-

ложенной нами модели командного управления инновационными проектами. 
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ГЛАВА 3. ИНФОРМАЦИОННОЕ И ОРГАНИЗАЦИОННОЕ  

ОБЕСПЕЧЕНИЕ КОМАНДНОГО УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

3.1. Организация информационного обеспечения командного  

управления инновационными проектами 

 

3.1.1. Ключевые особенности и классификация информации,  

необходимой для реализации модели командного управления  

инновационными проектами 

 

Для повышения эффективности реализации инноваций на промышленных 

предприятиях в рамках данного диссертационного исследования нами предло-

жена трехуровневая модель командного управления инновационными проектами.  

Реализация первого (диагностического) этапа, подробно рассмотренного в преды-

дущей главе, позволяет сформировать базу для последующей реализации модели, 

подразумевающей на дальнейших этапах формирование базы данных по реализу-

емым проектам и их потенциальным участникам (второй этап модели), а в даль-

нейшем наиболее оптимальное распределение кадровых ресурсов по командам 

проектов с целью достижения максимального экономического эффекта для пред-

приятия (третий этап модели). Для работы предлагаемой модели необходимо в 

первую очередь качественное информационное обеспечение [64]. Поэтому второй 

этап модели представляет собой сбор базовой информации, необходимой для при-

нятия управленческих решений по формированию эффективных проектных ко-

манд на третьем этапе.  

Во время второго этапа происходит ранжирование проектов по степени значи-

мости для предприятия и формирование аналитической базы данных по сотруд-

никам, являющимся потенциальными участниками КРИП. На основе собранной 

информации с использованием стратегий портфельного подхода может быть реа-

лизован 3 этап модели, подразумевающий обеспечение проектов (согласно сте-

пени их значимости для предприятия) наиболее оптимальными командами, сфор-

мированными на основе уже существующей базы данных сотрудников.   



135 

 

 
 

Таким образом, предложенный в диссертационном исследовании методиче-

ский подход к формированию КРИП требует создания и своевременного обнов-

ления обширной информационной базы, характеризующейся следующими осо-

бенностями: 

− сложная внутренняя организация (состоит из 2 крупных блоков: экономиче-

ского (ранжирование инвестиционных проектов по ряду заданных параметров, 

формирование профилей проектов) и кадрового (включающего блок оценки эф-

фективности потенциальных участников и блок оценки индивидуальных рисков);   

− параллельная процессная логика организации двух блоков информационной 

базы (параллельно, поэтапно собирается информация о проектах и сотрудниках); 

− высокий уровень дифференциации собираемой информации (присутствие 

как финансовых, так и нефинансовых показателей, а также использование стати-

стических и экспертных методов оценки); 

− дуальная природа информационной базы (она с одной стороны является ба-

зой для принимаемых управленческих решений, с другой стороны собирает «вы-

ходные» данные о результатах управленческих воздействий и частично является 

результатом применения предлагаемого методического подхода. 

Проведем более детальное описание информационной базы предлагаемого 

подхода, опираясь на вышеизложенные особенности. Классифицируем входящую 

информацию по следующим признакам: объект информации, способ получения, 

стадия обработки.  

По признаку «объект информации» предлагается выделять информацию о ха-

рактеристиках инвестиционного (инновационного) проекта, о характеристиках 

сотрудника и о характеристиках команды. В свою очередь информацию о харак-

теристиках проекта можно классифицировать на информацию о доходности про-

екта, о риске проекта и о социальной значимости проекта. Информацию о харак-

теристиках сотрудника и характеристиках команды можно классифицировать на 

информацию об эффективности и информацию о риске соответствующего объ-

екта. 
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По признаку «способ получения» можно классифицировать информацию на 

экспертную и статистическую. Так, информация о доходности и риске проекта 

может быть оценена статистическими методами, а информация о социальной зна-

чимости проекта вероятнее будет оценена экспертным путем. Также оценка лич-

ной эффективности и рисков сотрудников по ряду параметров может быть оце-

нена статистическими методами (интеллектуальные, социальные и психофизио-

логические риски), а по ряду параметров (ввиду сложности диагностики) подле-

жит лишь экспертной оценке (моральные, компетентностные и риски неблагона-

дежности). 

По признаку «стадия обработки» предлагается выделять первичную информа-

цию, получаемую на основе первичных данных (например, первичной диагно-

стики сотрудников) и вторичную информацию, получаемую в ходе производимых 

корректировок (например, скорректированную с учетом результатов совместной 

деятельности сотрудников по уже завершенным проектам). 

Необходимо отметить, что в ходе использования предлагаемой модели проис-

ходит постоянная трансформация информации (создание и потребление информа-

ции с последующим ее пересмотром на основе полученных результатов), т.е. 

больший объем информации будет иметь вторичную природу.  

Классификацию информации, необходимой для реализации модели команд-

ного управления инновационными проектами, можно свести в таблицу 3.1. 

Таблица 3.1 – Классификация информации, необходимой для реализации модели 

командного управления инновационными проектами (составлено автором)  

Классификацион-
ный признак 

Вид информации 
Содержание информации в предлагаемой  

модели 

Объект 

Относящаяся к ха-
рактеристикам про-
екта 

О доходности проекта 
О риске проекта 
О социальной (стратегической) важности про-
екта 

Относящаяся к ха-
рактеристикам со-
трудника 

Об эффективности сотрудника 

О риске сотрудника 

Относящаяся к ха-
рактеристикам ко-
манды 

Об эффективности команды 

О риске команды 
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Окончание таблицы 3.1 

Классификацион-
ный признак 

Вид информации Содержание информации в предлагаемой модели 

Способ получения 

Статистическая  

О доходности и рисках проектов 
О социальных, психофизиологических и интеллек-
туальных рисках сотрудников   
О перекрестной эффективности сотрудников 

Экспертная 

О социальной (стратегической) значимости про-
екта 
О моральных, экономических и рисках неблагона-
дежности сотрудников 

Характер (согласно 
стадии обработки)  

Первичная Полученная в ходе первичной диагностики 

Вторичная 
Полученная на основе промежуточных результатов 
в ходе реализации модели 

Мы полагаем, что наиболее целесообразным решением (с точки зрения управ-

ления инновациями) выступает деление информационной базы на блоки согласно 

выделенным объектам информации, таким образом можно выделить 3 блока (ри-

сунок 3.1):  

− экономический, раскрывающий информацию о характеристиках инноваци-

онно-инвестиционных проектов; 

− кадровый, содержащий информацию об эффективности и рисках сотрудни-

ков, являющихся потенциальными участниками КРИП; 

− командный, содержащий информацию об уже состоявшихся КРИП.    

 

Рисунок 3.1 – Блоки информационной базы, необходимой для управления  

инновационными проектами (авт.) 

Объекты  

информации 

Проекты Сотрудники КРИП 

Экономический 

блок информаци-

онной базы 

Кадровый блок 

информационной 

базы 

Командный блок 

информационной 

базы 

Информационная база 
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Мы видим, что предлагаемая нами модель требует качественной информаци-

онной базы (о характеристиках предстоящих инновационно-инвестиционных 

проектов, о характеристиках потенциальных участников КРИП и о ранее состояв-

шихся КРИП). Опираясь на предложенную структуру информационной базы, 

представленную на рисунке 21, рассмотрим особенности информационного обес-

печения предлагаемой нами модели командного управления инновационными 

проектами в рамках выделенных блоков, обозначая характер используемой ин-

формации, способ ее получения, а также цель и основные этапы реализации каж-

дого блока. 

 

3.1.2. Экономический блок информационной базы (информация,  

относящаяся к характеристикам инвестиционно-инновационных  

проектов) 

 

3.1.2.1. Объект, характер, способ получения запрашиваемой информации. 

Цель и основные этапы реализации блока 

 

Отправной точкой управления характеристиками команд, реализующих инно-

вационные проекты, является изучение особенностей предстоящих проектов, ведь 

кадровые ресурсы предприятия ограничены и должны быть распределены между 

проектами таким образом, чтобы достигался максимальный экономический эф-

фект для предприятия. 

Объектом информации в данном случае выступают реализуемые на предпри-

ятии инвестиционные (инновационные) проекты.  

Целью данного блока является ранжирование проектов по степени значимости 

для предприятия. В качестве основных критериев значимости проекта для пред-

приятия предлагается использовать такие группы показателей, как: доходность, 

риск и социальная (стратегическая) значимость. Необходимо заметить, что крите-

рии значимости проекта могут несколько отличаться на предприятиях разного 
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профиля, а также выбираться на усмотрение руководителя. В рамках данной дис-

сертационной работы предлагается придерживаться вышеописанных групп пока-

зателей.  

Информация, получаемая в ходе данного блока, будет иметь характер первич-

ной.  

 С точки зрения способа получения информации предлагается использовать 

статистические методы для оценки показателей доходности и риска проектов, а 

социальную (стратегическую значимость) оценивать на основе экспертных оце-

нок.    

Основные этапы формирования данного информационного блока представ-

лены графически на рисунке 3.2. 

 

Рисунок 3.2 – Основные этапы формирования экономического блока  

информационной базы управления инновационными проектами 

 

 Таким образом, можно выделить 4 этапа формирования экономического 

блока информационной базы, начиная с идентификации предстоящих проектов и 

заканчивая формированием итогового рейтинга проектов.  Рассмотрим более по-

дробно особенности реализации каждого этапа. 

 

1 этап

• Идентификация предстоящих инвестиционных (в т.ч. инновационных) 
проектов

2 этап

• Выбор критериев для оценки значимости проекта для предприятия в 
рамках показателей доходности, риска, социальной (стратегической) 
значимости

3 этап

• Оценка и ранжирование проектов по выбранным критериям

• Расчет интегрального показателя значимости для каждого проекта

4 этап
• Формирование итогового рейтинга и профилей проектов
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3.1.2.2. Этап 1 «Идентификация предстоящих инвестиционных 

(инновационных) проектов» 

 

Как было отмечено ранее, на крупном промышленном предприятии происхо-

дит одновременная реализация большого числа инвестиционных (в т.ч. инноваци-

онных) проектов. Поэтому на первом этапе должны быть идентифицированы все 

реализуемые (они отвлекают кадровые ресурсы из общей базы) и подлежащие ре-

ализации в будущем проекты, сопряженные с финансовыми вложениями и 

направленные на достижение экономической, технической и социальной выгоды. 

После идентификации всех реализуемых и планируемых к реализации проектов 

необходимо определиться с критериями оценки проектов, чтобы в дальнейшем 

проранжировать их по степени значимости для предприятия. 

 

3.1.2.3.  Этап 2 «Выбор критериев значимости проектов для предприятия 

в рамках показателей доходности, риска, социальной (стратегической) 

значимости» 

 

В таблице 3.2 представлены наиболее актуальные на сегодняшний день пока-

затели для оценки значимости проектов (в рамках ранее обозначенных критериев) 

[93]. 

Таблица 3.2 – Показатели оценки значимости инвестиционного проекта  

для предприятия 

Критерий 

оценки 

Существующие  

показатели 
Достоинства и недостатки 

Доход и  

доходность про-

екта 

Чистый дисконти-

рованный доход 

(NPV) 

Показатель отражает абсолютную величину дохода за 

период и не отражает соотношение дохода и вложений. 

В случае сравнения проектов разной продолжительно-

сти требует корректировки на срок проекта (NPV’). 

Индекс доходности 

(PI) 

Показатель относительный, отражает соотношение до-

хода и вложений, однако не позволяет оценить масштаб 

проекта. Его лучше использовать в паре с абсолютным 

показателем (NPV, NPV’ или размером инвестиций). 

IRR 

Отражает годовую ставку доходности проекта, однако 

не позволяет оценить его масштаб и отдачу от инвести-

ций.  
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Окончание таблицы 3.2 

Критерий 

оценки 

Существующие  

показатели 
Достоинства и недостатки 

Доход и  

доходность про-

екта (продолже-

ние) 

Размер эквивалент-

ного годового ан-

нуитета (Аэкв) 

Позволяет оценить средний размер годового дохода по 

проектам разной продолжительности, однако не дает 

информации о сроке и масштабе проекта. При сравне-

нии проектов разной продолжительности данный метод 

дает одинаковый результат с ранжированием проектов 

по NPV’. 

Дисконтированный 

срок окупаемости 

проекта (DPP)  

Позволяет оценить срок, по истечении которого дискон-

тированные доходы от реализации проекта покроют 

дисконтированные инвестиции. Достоинством показа-

теля является учет временного фактора, который в слу-

чае реализации инноваций часто выступает ключевым 

фактором. Недостаток данного показателя в том, что он 

не позволяет оценить масштаб доходов и затрат, а также 

в чистом виде не позволяет сравнивать между собой 

проекты по данному критерию.  

Риск проекта 

Объем инвестици-

онных затрат (Inv) 

Отражает масштаб проекта и максимальный объем по-

терь, однако не позволяет оценить устойчивость про-

екта и вероятность возникновения убытков 

Запас прочности 

проекта=IRR-

ставка дисконта  

Показывает разницу между средней годовой доходно-

стью, генерируемой проектом и ставкой дисконтирова-

ния, характеризует риск проекта с точки зрения макси-

мального роста ставки дисконтирования, однако не от-

ражает вероятность финансовых потерь в ходе реализа-

ции проекта 

Коэффициент вари-

ации (V) 

Может быть рассчитан для изучения вариации различ-

ных параметров, как абсолютных (прибыль, выручка), 

так и дисконтированных (NPV, PI, DPP). Отражает от-

клонение ключевых параметров от средней величины 

при реализации вероятных сценариев развития проекта, 

т.е. отражает степень устойчивости проекта, но напря-

мую не позволяет оценить вероятность финансовых по-

терь в ходе реализации проекта. 

Интегральная 

оценка риска R (на 

основе экспертных 

оценок) 

Оценки, полученные данным способом существенно 

подвержены влиянию субъективных факторов, но дан-

ный подход позволяет учесть влияние множества значи-

мых факторов и оценить вероятность возникновения тех 

или иных рисков 

Социальная 

(стратегическая) 

значимость про-

екта 

Интегральная 

оценка социальной 

(стратегической) 

значимости (на ос-

нове экспертных 

оценок) 

Позволяет провести оценку по ряду значимых факторов, 

однако оценки, полученные данным способом также 

подвержены влиянию субъективного фактора. В силу 

сложности применения количественных методов оценки 

на практике часто производится оценка именно эксперт-

ным методом. 

Опираясь на обозначенные в таблице 3.2 достоинства и недостатки существу-

ющих показателей оценки значимости проектов, в рамках данной диссертацион-

ной работы предлагается применить следующие: 
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− Скорректированный на срок проекта чистый дисконтированный доход 

(NPV’), индекс доходности (PI) и скорректированный с учетом срока дисконтиро-

ванный срок окупаемости (DPP’); 

− Объем инвестиционных затрат (Inv), интегральная экспертная оценка риска 

(R) и коэффициент вариации прибыли (V) для оценки риска проекта; 

− Интегральный показатель социальной (стратегической) значимости про-

екта, рассчитанный на основе экспертных оценок (Social meaning). 

После того, как выбраны критерии оценки проектов можно приступать к непо-

средственному подсчету показателей и ранжированию проектов. 

 

3.1.2.4.  Этап 3 «Оценка и ранжирование проектов по выбранным 

критериям. Расчет интегрального показателя значимости 

для каждого проекта 

 

На основании выбранных критериев производится оценка и ранжирование 

проектов по убыванию значения оцениваемого признака. Затем рассчитывается 

совокупный показатель значимости (Importance of the project) как средняя взве-

шенная из 7 рангов (позиций в рейтинге по каждому из 7 оцениваемых признаков).  

Руководители вправе самостоятельно устанавливать веса, опираясь на специ-

фику предприятия и его стратегию развития, однако веса рекомендуется устано-

вить единожды (до начала формирования команд) и не изменять их значение в 

ходе реализации модели, т.к. изменение весов в уже работающей модели приведет 

к изменению общего рейтинга проектов, и, следовательно, проекты оказавшиеся 

более значимыми, чем существующие не смогут быть обеспечены соответствую-

щими ресурсами. Таким образом, изменение веса показателя должно осуществ-

ляться осознанно, т.к. любое изменение веса в ходе работы модели приведет к 

снижению эффективности распределения ресурсов. В таблице 3.3 представлен 

пример исходных данных для ранжирования проектов. 
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Таблица 3.3 – Исходные данные для ранжирования проектов 

Наименование 

(код) проекта 

Срок, 

год  

Ранг проекта 

Эффективность (доходность) 

проекта 
Риск проекта 

Социальная (стратеги-

ческая) значимость 

проекта 

NPV’, 

руб. 

PI, 

руб./руб. 

DPP’, 

лет 
Inv, руб. 

R, 

балл 

V, 

доля 
Sm, балл 

Проект 1 3 48169,3 1,18 8,58 100000 0,8 0,16 2,2 

Проект 2 4 217484,6 1,09 8,91 1150000 3,2 0,12 4,5 

Проект 3 2 1135615,3 1,58 6,60 500000 4,8 0,34 4,1 

Проект 4 3 102308,3 1,05 9,90 800000 1,4 0,23 3,3 

Проект 5 3 130448,2 1,04 9,86 1330000 1,7 0,14 3,4 

Max значение - - - 12 - 5 1 5 

 

Экспертная оценка риска и социальной значимости осуществляется по пяти-

балльной шкале. Затем полученные результаты переводятся в ранги (по степени 

убывания изучаемого признака). Расчет интегрального показателя ведется по фор-

муле средней взвешенной (формула 3.1). 

 

𝐼𝑝𝑖
= 𝑟𝑁𝑃𝑉′ × 𝑤𝑁𝑃𝑉′ + 𝑟𝑃𝐼 × 𝑤𝑃𝐼 + 𝑟𝐼𝑛𝑣 × 𝑤𝐼𝑛𝑣 + 𝑟𝐷𝑃𝑃 × 𝑤𝐷𝑃𝑃 + 𝑟𝑅 × 𝑤𝑅 + 𝑟𝑉 × 𝑤𝑉 + 𝑟𝑆𝑚 × 𝑤𝑆𝑚 ,        (3.1)  

 

где  𝐼𝑝𝑖
− интегральный показатель значимости проекта; 𝑟𝑁𝑃𝑉′ − ранг проекта 

по критерию «NPV, скорректированный на срок проекта»; 𝑤𝑁𝑃𝑉′ − вес критерия 

«NPV, скорректированный на срок проекта»; 𝑟𝑃𝐼 − ранг проекта по критерию «ин-

декс доходности (PI)»; 𝑤𝑃𝐼 − вес критерия «индекс доходности (PI)»; 𝑟𝐼𝑛𝑣 − ранг 

проекта по критерию «объем инвестиций (Inv)»; 𝑤𝐼𝑛𝑣 − вес критерия «объем ин-

вестиций (Inv)»; 𝑟𝐷𝑃𝑃 − ранг проекта по критерию «срок окупаемости (DPP)»; 

𝑤𝐷𝑃𝑃 − вес критерия «срок окупаемости (DPP)»; 𝑟𝑅 − ранг проекта по критерию 

«экспертная оценка риска (R)»; 𝑤𝑅 − вес критерия «экспертная оценка риска (R)»; 

𝑟𝑉 − ранг проекта по критерию «коэффициент вариации прибыли (V)»; 𝑤𝑉 − вес 

критерия «коэффициент вариации прибыли (V)»; 𝑟𝑆𝑚 − ранг проекта по критерию 

«экспертная оценка социальной (стратегической) значимости проекта»; 𝑤𝑆𝑚 − вес 

критерия «экспертная оценка социальной (стратегической) значимости проекта». 

Перевод данных таблицы 3.3 в ранги и пример расчета интегрального показа-

теля (по формуле 3.1) приведены в таблице 3.4. 
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Таблица 3.4 – Ранжирование проектов по степени значимости для предприятия 

(оценки по каждому показателю переведены в ранги) 

Наименование 

(код) проекта 

Ранг проекта по соответствующему критерию, r 
Интегральный 

показатель  

значимости  

проекта 

Эффективность  

(доходность) проекта 
Риск проекта 

Социальная 

(стратегиче-

ская) значи-

мость проекта 

NPV’ PI DPP Inv R V Sm Ip 

Проект 1 5 2 2 5 5 3 5 3,9 

Проект 2 2 3 3 2 2 5 1 2,6 

Проект 3 1 1 1 4 1 1 2 1,6 

Проект 4 4 4 5 3 4 2 4 3,7 

Проект 5 3 5 4 1 3 4 3 3,3 

Вес показателя, 

w 
0,143 0,143 0,143 0,143 0,143 0,143 0,143 - 

По данным таблицы 3.4 видно, что в рамках данной работы веса были распре-

делены равномерно, однако напомним, что руководители вправе устанавливать 

веса самостоятельно, руководствуясь корпоративной политикой, однако делать 

это нужно единовременно, до начала реализации модели (во избежание искаже-

ния результатов). После проведения расчета интегральных показателей проектов 

можно приступать к формированию окончательного рейтинга инновационно-ин-

вестиционных проектов по степени значимости для предприятия и оценке профи-

лей проектов.   

 

3.1.2.5.  Этап 4 «Формирование итогового рейтинга и профилей проектов» 

 

Данный этап предназначен для того, чтобы выявить особенности предстоящих 

проектов и распределить все проекты по степени значимости для предприятия на 

основе рассчитанного ранее интегрального показателя значимости (Ip). 

На основе исходных данных, приведенных в таблице 3.3 (на странице 144), 

формируются профили проектов. Производится сравнительная оценка значения 

того или иного показателя проекта, т.е. устанавливается приемлемое (среднее) 

значение по каждому столбцу (с указанием разброса значения в процентах в рам-

ках приемлемого уровня) и оценивается уровень показателя для каждого проекта. 

Предлагается следующая градация: 
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− Высокое значение показателя – значение, превышающее верхний порог при-

емлемого диапазона (например, среднее значение ±10%); 

− Среднее значение показателя – значение, укладывающееся в диапазон сред-

них (приемлемых) значений; 

− Низкое значение показателя – значение, не достигающее нижнего порога 

приемлемого диапазона (среднее значение ±10%). 

На основе исходных данных (табл. 3.3 стр. 144) и приемлемых для предприя-

тия пороговых нормативов взвешивается значение каждого показателя относи-

тельно установленного порога (таблица 3.5).  

Таблица 3.5 – Формирование профилей проектов (расширенный вариант) 

Наименование 

(код) проекта 

Расширенный профиль проекта (значение соответствующего показателя от-

носительно порогового) 

Эффективность (доходность)  

проекта 
Риск проекта 

Социальная (стра-

тегическая) значи-

мость проекта 

NPV' PI 

Удаленность 

DPP’ от срока 

проекта 

Inv R V Sm 

Проект 1 0,15 1,02 1,43 0,20 0,32 1,07 0,88 

Проект 2 0,67 0,95 1,29 2,30 1,28 0,80 1,80 

Проект 3 3,47 1,37 2,25 1,00 1,92 2,27 1,64 

Проект 4 0,31 0,91 0,88 1,60 0,56 1,53 1,32 

Проект 5 0,40 0,90 0,89 2,66 0,68 0,93 1,36 

Установлен-

ный порог 
326805,16 1,15 0,2 500000,00 2,50 0,15 2,50 

 
Необходимо уточнить, что с учетом особенностей показателя DPP было пред-

ложено оценивать не отношение показателя к сроку проекта, а отношение показа-

теля удаленности DPP от срока проекта к пороговому значению (в данном случае 

это 0,2 от срока проекта). Лишь в таком случае рост показателя будет иметь поло-

жительное значение для компании и согласовываться с другими показателями эф-

фективности.  

Затем значения по каждому критерию (эффективность, риск и социальная зна-

чимость проекта) усредняются, формируется таблица с итоговыми профилями, в 

которой проекты выстраиваются в порядке возрастания значения итогового пока-

зателя (таблица 3.6). 
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Таблица 3.6 – Итоговый рейтинг проектов   

Позиция 

проекта в 

рейтинге 

Наименова-

ние (код)  

проекта 

Интегральный 

показатель  

значимости 

проекта  

(построенный 

по рангам) 

Профиль проекта (значение соответствующего  

показателя относительно порогового) 

Эффективность 

(доходность) 

проекта 

Риск 

проекта 

Социальная  

(стратегическая)  

значимость проекта 

1 Проект 3 1,6 2,37 1,73 1,64 

2 Проект 2 2,6 0,97 1,46 1,80 

3 Проект 5 3,3 0,73 1,42 1,36 

4 Проект 4 3,7 0,7 1,23 1,32 

5 Проект 1 3,9 0,87 0,53 0,88 

Формирование профилей ведется по исходным данным (не по рангам), т.к. 

важно значение показателя для принятия дальнейших управленческих решений 

(при выборе стратегии формирования команды).  

Разрабатываемая нами модель командного управления инновациями требует 

объемной информационной базы о 3 объектах информации (потенциальных про-

ектах, потенциальных участниках и состоявшихся КРИП). Поэтому параллельно 

со сбором и анализом информации о предстоящих проектах должна формиро-

ваться база данных о потенциальных участниках этих предстоящих проектов. Рас-

смотрим более подробно особенности формирования кадрового блока информа-

ционной базы разрабатываемой нами модели командного управления инноваци-

онными проектами.    

 

3.1.3. Кадровый блок информационной базы (информация, относящаяся 

к характеристикам потенциальных участников КРИП) 

 

3.1.3.1. Объект, характер, способ получения запрашиваемой информации. 

Цель и основные этапы реализации блока 

 

Объектом информации в данном случае выступают потенциальные участники 

команд, реализующих инновационные и инвестиционные проекты.  

Целью данного блока является формирование базы данных по потенциальным 

участникам проектных команд для реализации 3 блока модели, направленного на 
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оптимальное распределение кадровых ресурсов между реализуемыми проектами 

посредством формирования соответствующих команд.  

В качестве основных характеристик предлагается оценивать эффективность 

работы сотрудников и риск, как меру отклонения эффективности в условиях пси-

хофизиологической и социальной напряженности (приближенным к условиям 

среды реализации инноваций).  

Информация, получаемая в ходе непосредственной оценки эффективности и 

риска сотрудников, будет иметь характер первичной.  

 С точки зрения способа получения информации предлагается использовать 

статистические методы для оценки социальных, психофизиологических и интел-

лектуальных рисков сотрудников, а риски моральные, компетентностные и небла-

гонадежности оценивать на основе экспертных оценок.    

Основные этапы формирования данного информационного блока можно пред-

ставить графически (рисунок 3.3). 

 

 

Рисунок 3.3 – Основные этапы формирования кадрового блока  

информационной базы 

 

1 этап

• Выбор факторов риска, соответствующих среде реализации 
инновационных проектов и прогнозирование числа «рисковых 
ситуаций»

2 этап

• Составление заданий для диагностики эффективности сотрудников в 
определенном на первом этапе числе «рисковых ситуаций»

3 этап

• Диагностика на основе разработанных заданий эффективности 
сотрудника в различных рисковых ситуациях

4 этап

• Оценка средних значений эффективности и риска (отклонения 
эффективности) по каждому сотруднику
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Таким образом, в процессе формирования кадрового блока информационной 

базы можно выделить 4 этапа (от выбора факторов риска, соответствующих осо-

бенностям среды реализации инновационных проектов до оценки средних значе-

ний эффективности и риска по каждому сотруднику). Рассмотрим более подробно 

особенности реализации каждого этапа. 

 

3.1.3.2. Этап 1 «Выбор факторов риска, соответствующих среде реализации 

инновационных проектов и прогнозирование числа «рисковых 

ситуаций» 

 

Целью данного этапа является выбор числа «рисковых ситуаций», в которых 

будет оцениваться эффективность и риск сотрудника.   

В разделе 2.2 данной работы нами были рассмотрены кадровые риски и фак-

торы риска, обусловленные особенностями реализации инновационных проектов. 

Выделим рисковые ситуации, соответствующие видам кадрового риска, и сведем 

полученные результаты в таблицу (таблица 3.7). 

Таблица 3.7 – Факторы возникновения кадрового риска, обусловленные  

особенностями реализации инновационных проектов 

Вид кадрового риска 

Факторы возникновения кадрового риска,  

обусловленные особенностями реализации  

инновационных проектов 

Метод оценки 

Психофизиологический и 

интеллектуальный 

Выполнение задания в ситуации ограниченности 

времени 

Статистический 

Выполнение задания в состоянии длительной пе-

регрузки 

Одновременное выполнение нескольких заданий 

(многозадачность) 

Выполнение задания в ситуации недостатка ин-

формации 

Выполнение задания при наличии внешних помех 

Социально-психологиче-

ский 
Выполнение задания в группе 

Моральный 
Выполнение задания, противоречащего индивиду-

альным моральным и религиозным принципам 

Экспертный Экономический 

Выполнение задания, не соответствующего 

уровню творческого и профессионального потен-

циала, квалификации и опыту 

Риск неблагонадежности 
Выполнение задания с использованием действий, 

нарушающих культурные нормы и традиции 
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Таким образом, в рамках данной работы нами выделено 9 факторов индивиду-

ального кадрового риска, обусловленных особенностями реализации инновацион-

ных проектов. Необходимо заметить, что социальный фактор нельзя рассматри-

вать вне связи с другими факторами риска, т.к. при работе в группе эффективность 

выполнения задания во многом будет зависеть от влияния психофизиологических, 

моральных, интеллектуальных и других рисков). Следовательно, с целью макси-

мально полного учета рисковых факторов в рамках данной работы предлагается 

оценивать влияние всего перечня рисковых факторов на индивидуальную работу 

сотрудника, а также на его работу в группе.  

Таким образом, оценка эффективности сотрудника будет осуществляться в 8 

«рисковых ситуациях» индивидуально и в группе.  

После того, как выбраны «рисковые факторы», обусловленные влиянием 

среды реализации инноваций, можно переходить к составлению заданий, в ходе 

которых будет оценено влияние выбранных факторов. 

 

3.1.3.3.  Этап 2 «Составление параллельных форм заданий для диагностики 

эффективности сотрудников (согласно должностной инструкции) 

в определенном на первом этапе числе «рисковых ситуаций» 

инновационных проектов 

 

Целью данного этапа является составление заданий для диагностики эффек-

тивности сотрудника в ранее заданном числе рисковых ситуаций. 

В рамках статистического блока должны быть составлены задания, направлен-

ные на диагностику: должностного функционала сотрудника (согласно пунктам 

должностной инструкции); интеллектуальных функций сотрудника; памяти и за-

поминания. 

Включение в диагностику блока памяти и запоминания необходимо для учета 

устойчивости интеллектуальных функций, что необходимо для оценки интеллек-

туального риска. 
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Для получения наиболее достоверных результатов должны быть созданы па-

раллельные формы заданий, чтобы исключить фактор запоминания и передачи 

информации о диагностике. 

В рамках экспертного блока должны быть составлены бланки, которые позво-

лят оценить выполнение задач сотрудником в прогнозных (смоделированных) 

рисковых ситуациях. На сегодняшний день наравне с экспертной оценкой сторон-

ними лицами (экспертами) применяются методы: самооценки, оценки коллегами 

и оценки руководителями. Руководители в праве выбрать наиболее подходящий 

под цели управления метод (или совокупность методов).  

Оценка может осуществляться в удобных единицах измерения (например, 

балльная шкала в экспертной оценке), однако для удобства дальнейших расчетов 

полученные результаты должны быть переведены в проценты (процент выполне-

ния задания).  

После того, как составлены все формы заданий можно переходить к непосред-

ственной диагностике эффективности сотрудников в обозначенных рисковых си-

туациях. 

 

3.1.3.4.  Этап 3 «Диагностика эффективности сотрудника в различных 

рисковых ситуациях реализации инновационных проектов» 

 

Целью данного этапа является сбор исходных данных для расчета средних по-

казателей эффективности и риска сотрудников. 

Общий принцип диагностики представлен в таблице 3.8. 
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Таблица 3.8 – Принцип оценки индивидуальных рисков, обусловленных средой 

реализации инновационных проектов  

Метод оценки Рисковая ситуация 

Значение показателя эффективности 

сотрудника при выполнении задания 

индивидуально 

(individual  

performance  

indicator)  

в группе (group 

performance  

indicator) 

Статистический 

Выполнение задания в ситуации огра-

ниченности времени 
Iip1 Igp1 

Выполнение задания в состоянии дли-

тельной перегрузки 

Iip2 Igp2 

Одновременное выполнение несколь-

ких заданий (многозадачность) 

Iip3 Igp3 

Выполнение задания в ситуации недо-

статка информации 

Iip4 Igp4 

Выполнение задания при наличии 

внешних помех 

Iip5 Igp5 

Экспертный 

Выполнение задания, противоречащего 

индивидуальным моральным и религиоз-

ным принципам 

Iip6 Igp6 

Выполнение задания, не соответствую-

щего уровню творческого и профессио-

нального потенциала, квалификации и 

опыту 

Iip7 Igp7 

Выполнение задания с использованием 

действий, нарушающих культурные 

нормы и традиции 

Iip8 Igp8 

Итоговые показатели 

Среднее значе-

ние индивиду-

альной эффек-

тивности сотруд-

ника Iip (среднее 

арифметическое 

по столбцу) 

Среднее значение 

групповой эффек-

тивности сотруд-

ника Igp (среднее 

арифметическое по 

столбцу) 

Среднее значе-

ние индивиду-

ального риска со-

трудника 𝜎 ip 

(СКО эффектив-

ности в 8 риско-

вых ситуациях) 

Среднее значение 

группового риска 

сотрудника 𝜎 gp 

(СКО эффективно-

сти в 8 рисковых 

ситуациях) 

Результаты диагностики должны быть сведены в таблицу (за основу может 

быть взята таблица 3.8) и переведены в проценты.  

После того, как собраны исходные данные можно приступать к расчету сред-

них показателей эффективности и риска сотрудников. 
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3.1.3.5.  Этап 4 «Оценка средних значений эффективности и риска  

(отклонения эффективности) по каждому сотруднику» 

 

Целью данного этапа является создание базы данных (эффективности и риска) 

по потенциальным участникам проектных команд реализующих инновационные 

проекты, что необходимо для реализации 3 уровня предлагаемой модели команд-

ного управления инновационными проектами, направленного на максимизацию 

эффективности распределения кадровых ресурсов между проектами. 

На основании оценок эффективности работы сотрудника в ряде рисковых си-

туаций (см. таблицу 3.8) рассчитывается средний показатель его индивидуальной 

эффективности (столбец «Индивидуально» таблицы 3.8), а также средний показа-

тель групповой эффективности (столбец «В группе» таблицы 3.8). В рамках дан-

ной работы предлагается использовать формулу средней арифметической, чтобы 

избежать влияния субъективного фактора при распределении весов, однако при 

необходимости дифференциации проектов факторам могут быть присвоены веса 

и осуществлен расчет по формуле средней взвешенной (формула 3.2). 

 

𝐼𝑖𝑝 = ∑ 𝑤𝑖 × 𝐼𝑖𝑝𝑖,

𝑁

𝑖=1

                                                    (3.2) 

 

где 𝐼𝑖𝑝 – среднее значение индивидуальной эффективности сотрудника; 𝐼𝑖𝑝𝑖 
– 

показатель индивидуальной эффективности сотрудника в i-й ситуации; wi – вес i-

й рисковой ситуации в проекте. 

  Риск сотрудника предлагается рассчитывать, как среднее квадратическое от-

клонение (формула 3.3) эффективности в заданном числе рисковых ситуаций 

(столбцы «Индивидуально» и «В группе» таблицы 3.8). 

 

𝜎𝑖𝑝 =  √
∑(𝐼𝑖𝑝𝑖

− 𝐼𝑖𝑝)2

𝑛
,                                                (3.3) 



153 

 

 
 

где  𝜎𝑖𝑝 − индивидуальный риск сотрудника; 𝐼𝑖𝑝𝑖
− показатель индивидуаль-

ной эффективности сотрудника в i-й ситуации; 𝐼𝑖𝑝 − среднее значение индивиду-

альной эффективности сотрудника; 𝑛 − количество рисковых ситуаций, в кото-

рых оценивалась эффективность сотрудника. 

Таким образом, в результате реализации всех 4 этапов кадрового блока будет 

сформирована база данных по индивидуальным и групповым показателям эффек-

тивности и риска сотрудников, что в совокупности с собранными данными эконо-

мического блока послужит основой для реализации модели командного управле-

ния инновационными проектами. Однако не только данные о проектах и сотруд-

никах могут оказать влияние на характеристики будущей КРИП, очень важно, как 

сотрудники взаимодействуют между собой, какова их перекрестная эффектив-

ность. Поэтому в качестве 3 объекта информации предлагается рассматривать уже 

состоявшиеся КРИП и результаты их работы. Данный блок мы условно назвали 

«командным». Рассмотрим более подробно особенности его формирования.  

 

3.1.4. Командный блок информационной базы. Объект, характер, способ 

получения запрашиваемой информации. Цель и основные этапы  

реализации блока 

 

Объектом информации в данном случае выступают уже состоявшиеся КРИП. 

Целью данного блока является сбор информации о результатах группового 

взаимодействия участников КРИП, что необходимо для реализации априорного 

принципа управления характеристиками будущих команд. 

 В качестве основных характеристик предлагается оценивать перекрестную 

эффективность работы сотрудников в уже состоявшихся командах. 

Информация, получаемая в ходе оценки, будет иметь характер вторичной, т.к. 

будет получена на основе промежуточных результатов реализации модели. 

С точки зрения способа получения информации предлагается использовать 

статистические методы.  
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Основные этапы формирования данного информационного блока можно пред-

ставить графически (рисунок 3.4). 

 

Рисунок 3.4 – Основные этапы формирования командного блока  

информационной базы 

Таким образом, в рамках командного блока информационной базы можно вы-

делить укрупненно 2 этапа, конечной целью которых выступает формирование 

матрицы интеракций сотрудников (перекрестной эффективности) в ходы реализа-

ции инновационно-инвестиционных проектов. Рассмотрим более подробно осо-

бенности и логику выполнения каждого этапа.  

1. Оценка эффективности команды с точки зрения процента выполнения по-

ставленных задач. Реализация данного этапа может быть осуществлена с исполь-

зованием метода экспертных оценок, в ходе которого экспертам предстоит оце-

нить в процентном выражении степень реализации поставленных перед командой 

задач (процент выполнения плановых показателей эффективности проекта). 

2. Заполнение матрицы перекрестной эффективности потенциальных участни-

ков КРИП. В качестве показателя перекрестной эффективности Int (Interaction) 

может использоваться рассчитанный на предыдущем этапе процент выполнения 

поставленных перед командой проектных задач. Пример матрицы перекрестной 

эффективности потенциальных участников КРИП представлен в таблице 3.9.  

Таблица 3.9 – Пример матрицы интеракций (перекрестной эффективности)  

потенциальных участников КРИП  

Сотрудник 1 2 3 4 5 n 

1 - Int1,2 Int1,3 Int1,4 Int1,5 Int1,n 

2 - - Int2,3 Int2,4 Int2,5 Int2,n 

3 - - - Int3,4 Int3,5 Int3,n 

4 - - - - Int4,5 Int4,n 

5 - - - - - Int5,n 

n - - - - - - 

1 этап

• Оценка эффективности команды с точки зрения процента выполнения 
поставленных задач

2 этап

• Заполнение матрицы перекрестной эффективности потенциальных 
участников КРИП
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Таким образом, на начальном этапе реализации модели эта матрица может 

быть заполнена с учетом результатов взаимодействия участников в ходе диагно-

стики групповой эффективности (кадровый блок информационной базы), а по 

мере реализации проектов матрица интеракций будет заполняться и корректиро-

ваться (в соответствии с процентом выполнения поставленных перед командой 

проектных задач). Конечное значение в ячейке матрицы (например, Int1,2) будет 

соответствовать среднему арифметическому из всех ранее полученных результа-

тов взаимодействия участников 1 и 2. Схематически информационное обеспече-

ние модели представлено на рисунке 3.5. 

 

Рисунок 3.5 – Схема информационного обеспечения модели 

После формирования всех трех информационных блоков модели (о проектах, 

о сотрудниках и о командах) можно переходить непосредственно к процессу фор-

мирования команд, в основу которого заложены принципы портфельного подхода 

Марковица.  

Объекты  
информации 

Проекты Сотрудники КРИП 

Экономический блок  
информационной базы 

 

Кадровый блок  
информационной базы 

Командный блок  
информационной базы 

Перечень предстоящих инновацион-

ных проектов 

Ключевые критерии оценки значи-

мости проектов для предприятия в 

рамках показателей доходности, 

риска и социальной значимости 

(NPV, PI, DPP, Inv, V, R, Sm и др.) 

Оценки и ранги проектов по вы-

бранным критериям. Интегральные 

показатели значимости для каждого 

проекта с учетом установленных ве-

сов ( 𝐼𝑝𝑖
) 

Итоговый рейтинг проектов по сте-

пени значимости для предприятия и 

сформированные профили проектов 

(на основе сравнения фактических 

значений с пороговыми) 

Факторы кадрового риска в инновационной деятель-
ности и прогнозируемые «рисковые» ситуации, позво-
ляющие оценить эффективность сотрудников под вли-
янием рисковых факторов статистически (ограничен-
ность времени, длительная перегрузка, многозадач-
ность, недостаток информации, внешние помехи, 
групповое решение) и экспертным путем (противоре-
чие с моральными принципами, несоответствие зада-
ние творческому потенциалу, квалификации и опыту, 
нарушение культурных норм) 

Разработанные параллельные формы заданий для диа-
гностики эффективности сотрудников (согласно 
должностной инструкции) в определенном на первом 
этапе числе «рисковых ситуаций» инновационных 
проектов 

Полученные в результате диагностики показатели ин-
дивидуальной и групповой эффективности сотруд-
ника (включая должностной функционал, интеллект, 
память) в различных рисковых ситуациях 

Полученные расчетным путем средние значения груп-

повых и индивидуальных значений эффективности и 

риска (как отклонения эффективности) по каждому 

сотруднику (Iip, Igp, 𝜎ip, 𝜎gp) 

Показатели эффективно-

сти ранее действовавших 

проектных команд с 

точки зрения процента 

выполнения поставлен-

ных задач 

 

Матрица перекрестной 

эффективности потенци-

альных участников 

КРИП (Inti,j), учитываю-

щая данные о ранее су-

ществовавших КРИП, 

данные групповой диа-

гностики, и подвергае-

мая корректировкам по-

сле каждого завершен-

ного инновационного 

проекта  
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3.2. Методика формирования проектных команд 

 

3.2.1. Общая характеристика и этапы реализации третьего 

(методического) уровня модели 

 

Целью данной диссертационной работы является разработка комплексного ав-

томатизированного инструмента, который позволит современному руководителю 

принимать быстрые и действенные решения по формированию проектных команд 

в условиях ограниченности ресурсов. Крупные промышленные предприятия Рос-

сии реализуют одновременно большое число инновационных проектов разного 

профиля, при этом ресурсы предприятия (временные, финансовые, кадровые) 

ограничены. Следовательно, необходимо эти «ограниченные» ресурсы распреде-

лить таким образом, чтобы проекты были реализованы с максимальной эффектив-

ностью. Таким образом, инновационные проекты, сопряженные с высоким 

риском финансовых потерь, должны быть реализованы командой с минимальным 

уровнем риска (отклонением эффективности). А проекты менее значимые (мини-

мального риска) могут быть реализованы менее устойчивой командой, что на ре-

зультатах проекта скажется незначительно.   

Соответственно перед руководителем встает задача распределить проекты по 

уровню значимости для предприятия и уже в соответствии с уровнем значимости 

проекта осуществлять подбор оптимальной команды, т.е. формировать команды в 

соответствии с особенностями проекта, чтобы наиболее значимые для предприя-

тия инновационные проекты были обеспечены командой с оптимальными показа-

телями эффективности и риска. 

Основные этапы реализации 3 уровня модели командного управления иннова-

ционными проектами (см. рис. 2.5 на стр. 98), подразумевающего подбор наиболее 

оптимальной команды в соответствии со значимостью проекта, представлены на 

рисунке 3.6. 
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Рисунок 3.6 – Основные этапы реализации 3 уровня модели командного 

управления инновационными проектами «Подбор наиболее оптимальной  

команды в соответствии со значимостью проекта» 

 

Таким образом мы видим, что процесс подбора оптимальной команды разде-

лен на 2 этапа. В первую очередь необходимо определиться со стратегией форми-

рования команды, обусловленной профилем проекта и только потом в соответ-

ствии с выбранной стратегией формировать проектную команду. 

Рассмотрим подробнее особенности реализации каждого этапа. 

 

3.2.2. Этап 1 «Выбор стратегии формирования команды в соответствии 

с профилем проекта» 

 

В «экономическом» блоке информационной базы был подробно описан алго-

ритм составления итогового рейтинга проектов (таблица 3.6 стр.147). Все проекты 

в данном рейтинге выстроены в порядке убывания значимости для предприятия. 

Каждый проект имеет свой уникальный профиль. Под профилем понимается со-

вокупность индексов эффективности, риска и социальной значимости проекта. 

Индекс в профиле отражает отношение фактического значения параметра к уста-

новленному на предприятии пороговому (приемлемому) значению. Следова-

тельно, значения, превышающие 1, расцениваются, как высокие. Значения, не до-

стигающие порогового уровня (ниже 1) признаются низкими. Для выбора страте-

гии формирования команды предлагается опираться только на показатели эффек-

тивности и риска проекта. Показатель социальной (стратегической) значимости 

1 этап

• Выбор стратегии формирования команды в соответствии с профилем 
проекта

2 этап

• Формирование проектных команд в соответствии с выбранной 
стратегией (в порядке убывания значимости проекта)
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будет оказывать влияние на интегральный показатель значимости проекта, а, сле-

довательно, будет учтен в очередности формирования команд, однако на выбор 

стратегии формирования команды (минимизация риска или максимизация эффек-

тивности) оказывать влияния не будет.    

Предлагается следующий алгоритм выбора стратегии (рисунок 3.7). 

 

Рисунок 3.7 – Алгоритм выбора стратегии формирования команды  

согласно профилю проекта 

 

Таким образом перед нами встает задача распределить проекты по уровню зна-

чимости для предприятия и уже в соответствии с уровнем значимости проекта 

осуществлять подбор оптимальной команды, т.е. формировать команды в соот-

ветствии с профилем проекта, чтобы наиболее значимые для предприятия инно-

вационные проекты развития были обеспечены командой с оптимальными пока-

зателями эффективности и риска. Так как профиль проекта характеризуется 3 по-

казателями, при этом каждый показатель может принимать высокие, средние (со-

ответствующие нормативному значению), низкие значения, то на практике воз-

можно 27 подобных комбинаций (профилей). Для учета всех вариантов профилей 

Индекс доходности проекта 

больше индекса риска? 

Да Нет 

Для данного проекта реко-

мендована стратегия макси-

мизации эффективности ко-

манды при заданном уровне 

риска 

Переход к выбору стратегии формирования команды 

для следующего проекта 

Начало 

Конец 

Для данного проекта реко-

мендована стратегия мини-

мизация риска команды при 

заданном уровне эффектив-

ности 
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и соотношения значений в них нами была составлена матрица выбора стратегии 

формирования команды, представленная в таблице 3.10. 

Таблица 3.10 – Матрица выбора стратегии формирования команды согласно  

профилю проекта 

№ 

Профиль проекта 

Рекомендуемая 

стратегия 
Пояснения Доход-

ность 
Риск 

Социальная 

(стратегиче-

ская) значи-

мость 

1 +++ ++ +++ 

Максимизация 

эффективности 

при заданном 

уровне риска 

Доходность превышает риск 

2 +++ ++ ++ 

3 +++ ++ + 

4 +++ + +++ 

5 +++ + ++ 

6 +++ + + 

7 ++ + +++ 

8 ++ + ++ 

9 ++ + + 

10 ++ ++ +++ 

Значение риска не превы-

шает доходность, но нахо-

дится в пределах допусти-

мого уровня 

11 ++ ++ ++ 

12 ++ ++ + 

13 + + +++ 

14 + + ++ 

15 + + + 

16 ++ +++ +++ 

Минимизация 

риска при за-

данной эффек-

тивности 

Риск превышает доходность 

17 ++ +++ ++ 

18 ++ +++ + 

19 + +++ +++ 

20 + +++ ++ 

21 + +++ + 

22 + ++ +++ 

23 + ++ ++ 

24 + ++ + 

25 +++ +++ +++ Значение риска не превы-

шает доходность, но нахо-

дится на высоком уровне 

26 +++ +++ ++ 

27 +++ +++ + 

Согласно таблице 3.10 видно, что для проектов разного профиля мы предла-

гаем разные стратегии формирования команды. Так для проектов высокориско-

вых необходима команда с минимальным риском, которая позволит удержать по-

казатели эффективности проекта в определенном диапазоне. А проектам же до-

ходным, имеющим цель преумножить капитал предприятия, необходима команда, 

которая сможет обеспечить максимальный желаемый эффект (при допустимом 
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уровне риска). При совпадении значений доходности и риска в качестве ключе-

вого фактора мы рекомендуем рассматривать именно риск проекта, т.к. в группу 

проектов высокого риска входят преимущественно инновационные проекты, со-

пряженные с высокой степенью неопределенности, в том числе неопределенности 

ожидаемого к получению дохода, следовательно они требуют команды с мини-

мальным риском, которая с большей вероятностью сможет достичь планируемых 

показателей проекта. Поэтому для проектов, имеющих одинаково высокие значе-

ния риска и доходности, мы рекомендуем применять стратегию минимизации 

риска. А для проектов, имеющих сопоставимые средние и низкие значения риска 

и доходности, мы рекомендуем стратегию максимизации эффективности, что поз-

волит реализовать эти проекты с максимально возможной эффективностью при 

оставшемся (после распределения) объеме кадровых ресурсов.     

Применим принципы матрицы и алгоритм выбора стратегии к данным таб-

лицы 3.6. Итоговые результаты приведены в таблице 3.11. 

Таблица 3.11 – Выбор стратегии формирования команды   

Рейтинг 

проекта  

Код  

проекта 

Профиль проекта  

Тип профиля 
Рекомендуемая стратегия  

формирования команды 

Индекс эф-

фективности 

(доходности) 

проекта 

Индекс 

риска 

про-

екта 

1 Проект 3 2,37 1,73 
Индекс доходности 

> индекса риска 

Максимизация эффективности при за-

данном уровне риска  

2 Проект 2 0,97 1,46 
Индекс риска > ин-

декса доходности  

Минимизация риска при заданном 

уровне эффективности 

3 Проект 5 0,73 1,42 
Индекс риска > ин-

декса доходности 

Минимизация риска при заданном 

уровне эффективности 

4 Проект 4 0,7 1,23 
Индекс риска > ин-

декса доходности 

Минимизация риска при заданном 

уровне эффективности 

5 Проект 1 0,87 0,53 
Индекс доходности 

> индекса риска 

Максимизация эффективности при за-

данном уровне риска  

Таким образом, в результате данного этапа будет установлена очередность вы-

бора команд для ранжированных проектов, а также выбраны стратегии формиро-

вания команд. Далее можно переходить к непосредственному формированию ко-

манд путем решения задач оптимизации, используемых в портфельном анализе. 
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3.2.3. Этап 2 «Формирование проектных команд в соответствии с вы-

бранной стратегией (в порядке убывания значимости проекта)» 

 

Ключевой задачей данного этапа является распределение кадровых ресурсов 

между проектами с максимальной эффективностью для предприятия. 

Распределение кадровых ресурсов между проектами предлагается осуществ-

лять на основе расчета показателей эффективности и риска команды, рассчитыва-

емых с использованием принципов портфельного подхода.  

Процесс формирования проектных команд можно представить графически 

(рисунок 3.8).  

 

Рисунок 3.8 – Процесс формирования проектных команд 

 

Рассмотрим более подробно этапы процесса формирования проектных ко-

манд. 

1 этап подразумевает назначение каждому сотруднику функционального ста-

туса, который он может занимать в группе. Для разный проектов это могут быть 

разные статусы (технолог, конструктор, инженер-исполнитель, контроллер, IT-

специалист и т.д.). 

1 этап
•Разделить всех сотрудников на функциональные группы

2 этап
•Выделить потенциальных руководителей проектов

3 этап

•Обозначить необходимый функциональный состав для каждой проектной 
команды

4 этап

•Расчитать эффективность и риск всех потенциальных руководителей

•Выбрать руководителя в соответствии со стратегией формирования команды

5 этап

•Сформировать все возможные варианты команд (с участием руководителя 
согласно функциональному профилю команды)

6 этап

•Осуществить расчет показателей эффективности и риска для всех возможных 
команд

7 этап
•Осуществить выбор команды согласно стратегии формирования
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2 этап подразумевает выделение из общего числа сотрудников потенциальных 

руководителей проектов, т.е. тех, которые смогут осуществлять руководство ко-

мандой и контроль за выполнением показателей проекта. 

3 этап подразумевает анализ всех предстоящих проектов с позиции необходи-

мых по функционалу участников. Таким образом, каждый проект будет иметь 

свой уникальный функциональный набор участников в соответствии с его мас-

штабом и задачами. 

Задачей 4 этапа выступает выбор руководителя проекта (команды). Данный 

этап подразумевает 2 шага: расчет показателей эффективности и риска всех по-

тенциальных руководителей и выбор из общего числа кандидата, максимально со-

ответствующего стратегии формирования команды, выбранной в соответствии с 

профилем проекта. Расчет показателей эффективности и риска руководителя ре-

комендуется осуществлять по формуле 3.4, в которой в качестве весов будут вы-

ступать вклад индивидуального (0,8) и группового показателя (0,2) в результиру-

ющий показатель.  

 

Общий показатель = Средний индивидуальный показатель ∗ Вес индивидуального опказателя +

Средний групповой показатель ∗ Вес группового показателя                                 (3.4) 

 

Доли могут быть скорректированы руководством предприятия, однако в каче-

стве базового варианта мы рекомендуем использовать принцип Парето. В рамках 

проектной работы на индивидуальную работу руководителя приходится больший 

объем времени, и только небольшая часть времени проходит в непосредственном 

взаимодействии с участниками проекта.   

После расчета показателей эффективности и риска необходимо осуществить 

выбор руководителя согласно стратегии формирования команды (максимизация 

эффективности команды при заданном риске или минимизация риска при задан-

ной эффективности). Для максимизации эффективности команды необходимо вы-

бирать руководителя с максимальной эффективностью, а для минимизации риска 

– с минимальным риском. 
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Следующий (5 этап) подразумевает формирование всех возможных вариантов 

команд. Число команд, которое можно сформировать при участии выбранного ру-

ководителя с учетом функционального профиля команды, будет ограничено. 

Необходимо выявить все возможные варианты для осуществления дальнейших 

расчетов. 

6 этап подразумевает расчет показателей эффективности и риска для всех воз-

можных команд, обозначенных на предыдущем этапе (с учетом выбранного руко-

водителя и функционального профиля команды). 

   Расчет эффективности команды рекомендовано осуществлять на основе ин-

дивидуальных и групповых показателей эффективности участников, с учетом 

вклада участника и перекрестных значений эффективности, представленных в 

матрице интеракций (формула 3.5).   

 

 𝐼ком =  𝐼𝑝рук
× 𝑤рук × 𝐾рук + ∑ 𝐼𝑝сотр 𝑖

× 𝑤сотр 𝑖 × 𝐾сотр 𝑖
𝑛−1
𝑖=1 ,          (3.5) 

 

где 𝐼ком − ожидаемая эффективность проектной команды; 𝐼𝑝рук
− средний по-

казатель эффективности руководителя, рассчитанный по принципу формулы 3.4 

(рекомендовано соотношение весов индивидуального и группового показателя 

0,8/0,2); 𝑤рук − вклад руководителя в эффективность команды (рекомендуемое 

значение составляет от 0,2 до 0,5); 𝐾рук − коэффициент интеракций руководителя, 

рассчитываемый как среднее значение совместной эффективности руководителя 

с участниками команды (по матрице интеракций); 𝑛  − общее число участников 

команды; 𝐼𝑝сотр 𝑖
− средний показатель эффективности сотрудника, рассчитанный 

по принципу формулы 3.4 (рекомендовано соотношение весов индивидуального 

и группового показателя 0,2/0,8); 𝑤сотр 𝑖 − вклад i-го сотрудника в эффективность 

команды, рассчитанный, как 
1−𝑤рук

𝑛−1
 ; 𝐾сотр 𝑖 − коэффициент интеракций i-го со-

трудника, рассчитываемый как среднее взвешенное из показателей эффективно-

сти при работе со всеми участниками команды, включая руководителя (по мат-

рице интеракций).  
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Коэффициент интеракций i-го сотрудника может быть рассчитан, как среднее 

взвешенное, где в качестве весов будут выступать доли (вклад в общее значение) 

показателей совместной эффективности сотрудника с участниками команды. Вес 

показателя совместной эффективности сотрудника с руководителем может быть 

установлен на уровне, превышающем значения весов показателей совместной эф-

фективности с другими участниками команды (формула 3.6). 

Ксотр 𝑖 =  𝐼𝑖,рук × 𝑤𝐼𝑖,рук
+ ∑ 𝐼𝑖,𝑗

𝑛−1

𝑗=1

× 𝑤𝐼𝑖,𝑗 ,                                 (3.6) 

где 𝐼𝑖,рук − значение показателя эффективности работы i-го сотрудника в при-

сутствии руководителя (по матрице интеракций); 𝑤𝐼𝑖,рук
− доля показателя сов-

местной эффективности i-го сотрудника с руководителем в совокупном резуль-

тате; 𝐼𝑖,𝑗 − значение показателя эффективности i-го сотрудника в присутствии j-го 

сотрудника; 𝑤𝐼𝑖,𝑗 − доля показателя совместной эффективности сотрудников i и j 

в совокупном результате, рассчитываемый как 
1−𝑤𝐼𝑖,рук

𝑛−1
. 

Современные исследования показывают [196], что присутствие руководителя 

оказывает большее влияние на эффективность сотрудника, чем присутствие дру-

гих членов команды, поэтому вес совместной эффективности сотрудника с руко-

водителем должен превышать вес показателей совместной эффективности с дру-

гими участниками. 

Под риском команды нами понимается среднее отклонение ее эффективности 

в ряде ситуаций, приближенных к условиям реализации инновационных проек-

тов. Опираясь на принципы портфельного анализа Марковица, производить рас-

чет риска команды рекомендуется по следующей схеме (рисунок 3.9). 
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Рисунок 3.9 – Этапы расчета риска потенциальной КРИП 

 

Рассмотрим более подробно особенности реализации каждого шага.  

1 шаг предполагает расчет средней эффективности сотрудников во всех ранее 

обозначенных рисковых ситуациях (с учетом вклада индивидуальной и групповой 

эффективности). Среднее значение эффективности сотрудника в n числе риско-

вых ситуаций предлагается рассчитывать по формуле средней взвешенной (фор-

мула 3.7).  

𝐼𝑖 = 𝐼𝑝𝑖
× 𝑤𝐼𝑝𝑖

+ 𝐼𝑔𝑖
× 𝑤𝐼𝑔𝑖

 ,                                            (3.7) 

где 𝐼𝑖 − средняя эффективность i-го сотрудника в рисковых ситуациях; 𝐼𝑝𝑖
−

 средняя индивидуальная эффективность i-го сотрудника в рисковых ситуациях; 

𝑤𝐼𝑝𝑖
− доля индивидуальной эффективности i-го сотрудника в ожидаемой эффек-

тивности (в команде), рекомендуемое значение составляет 0,2; 𝐼𝑔𝑖
− средняя груп-

повая эффективность i-го сотрудника в рисковых ситуациях; 𝑤𝐼𝑔𝑖
− доля группо-

вой эффективности i-го сотрудника в ожидаемой эффективности (в команде), ре-

комендуемое значение составляет 0,8. 

Далее удобно все данные свести в таблицу (таблица 3.12), в которой средняя 

эффективность сотрудника в обозначенном числе рисковых ситуаций рассчиты-

вается по формуле 3.7.  

1 этап

•Расчет ожидаемой эффективности сотрудников (во всех рисковых ситуациях с 
учетом вклада индивидуальной и групповой эффективности)

2 этап

•Расчет риска (СКО ожидаемой эффективности в рисковых ситуациях) по 
каждому сотруднику

3 этап

•Составление ковариационной матрицы эффективностей сотрудников для всех 
возможных вариантов команд

4 этап
•Расчет риска команды с учетом установленных долей участников в команде
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Таблица 3.12 – Пример таблицы для расчета ожидаемых значений эффективности 

и риска сотрудников 

№ Показатель 
Значение 

Сотрудник 1 Сотрудник 2 Сотрудник 3 Сотрудник n 

1 

Среднее значение эффективности 

сотрудника в n числе рисковых си-

туаций 
𝐼1 𝐼2 𝐼3 𝐼4 

2 

Среднее значение эффективности 

сотрудника по матрице интерак-

ций (при наличии информации) 

𝐼𝑖𝑛𝑡1
 𝐼𝑖𝑛𝑡2

 𝐼𝑖𝑛𝑡3
 𝐼𝑖𝑛𝑡4

 

3 
Ожидаемая эффективность сотруд-

ника в проекте 
𝐼𝑒𝑥1

 𝐼𝑒𝑥2
 𝐼𝑒𝑥3

 𝐼𝑒𝑥4
 

4 СКО эффективности сотрудника в 

рисковых ситуациях (с учетом 

вклада индивидуального и группо-

вого показателя) 

𝜎𝐼1
 𝜎𝐼2

 𝜎𝐼3
 𝜎𝐼4

 

5 
СКО эффективности сотрудника 

по матрице интеракций 
𝜎𝐼𝑖𝑛𝑡1

 𝜎𝐼𝑖𝑛𝑡2
 𝜎𝐼𝑖𝑛𝑡3

 𝜎𝐼𝑖𝑛𝑡4
 

6 
Ожидаемое значение риска со-

трудника 
𝜎𝑒𝑥1

 𝜎𝑒𝑥2  𝜎𝑒𝑥3  𝜎𝑒𝑥4  

Затем необходимо оценить среднее значение эффективности сотрудника по 

матрице интеракций, как среднее арифметическое из всех интеракций данного со-

трудника. Риск понимается нами, как отклонение значений эффективности. От-

клонение эффективности сотрудника в 8 рисковых ситуациях от среднего форми-

рует теоретическую часть риска, т.к. основано на данных первичной диагностики, 

а отклонение среднего значения эффективности по матрице интеракций от общего 

среднего значения основано на фактических данных эффективности сотрудника в 

реализуемых проектах, поэтому имеет практическую природу.  

Расчет ожидаемой эффективности сотрудника предлагается осуществлять по 

формуле средней арифметической из средней эффективности сотрудника в задан-

ном числе рисковых ситуаций и его средней эффективности по матрице интерак-

ций (формула 3.8).  

𝐼𝑒𝑥𝑖
=

𝐼𝑖 + 𝐼𝑖𝑛𝑡𝑖

2
,                                                     (3.8) 

где 𝐼𝑒𝑥𝑖
− расчетное значение ожидаемой эффективности i-го сотрудника; 𝐼𝑖 − 

среднее значение эффективности сотрудника в n числе рисковых ситуаций (с уче-

том вклада индивидуальной и групповой эффективности); 𝐼𝑖𝑛𝑡 − среднее значение 
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эффективности сотрудника по матрице интеракций; 𝑛 − общее число рисковых 

ситуаций, в рамках которых производится оценка эффективности сотрудников. 

Сотрудники, имеющие значение ожидаемой эффективности ниже 100% могут 

быть исключены из числа потенциальных участников проектных команд, т.к. не 

способны выполнить поставленные перед ними задачи в полной мере. Однако при 

недостаточности кадровых ресурсов они могут быть включены в состав команд. 

Второй шаг подразумевает расчет риска как среднего арифметического из 

СКО средней эффективности сотрудника в рисковых ситуациях (с учетом вклада 

индивидуального и группового показателя) и СКО эффективности сотрудника по 

матрице интеракций (формула 3.9).  

𝜎𝑒𝑥𝑖 =  
𝜎𝐼𝑖

+ 𝜎𝐼𝑖𝑛𝑡𝑖

2
,                                                (3.9) 

где 𝜎𝑒𝑥𝑖 − ожидаемое значение риска сотрудника; 𝜎𝐼𝑖
− СКО эффективности 

сотрудника в n числе рисковых ситуаций; 𝜎𝐼𝑖𝑛𝑡𝑖
− СКО эффективности сотрудника 

по матрице интеракций. 

На третьем шаге для всех возможных вариантов команд, составленных с уче-

том функционального профиля и участия выбранного руководителя, составля-

ются ковариационные матрицы. Пример ковариационной матрицы зависимостей 

эффективности сотрудников представлен в таблице 3.13. 

Таблица 3.13 – Пример ковариационной матрицы эффективностей членов  

проектной команды 

Доля (w)  Руководитель Участник 1 Участник 2 Участник 3 

0,5 Руководитель 0,05566 0,00399 0,02224 0,00189 

0,2 Участник 1 0,00399 0,01251 0,04532 0,03426 

0,2 Участник 2 0,02224 0,04532 0,08274 0,04315 

0,1 Участник 3 0,00189 0,03426 0,04315 0,06534 

Доля (вклад участника в ра-

боту команды), Tw  
0,5 0,2 0,2 0,1 

Видно, что в таблице 3.13 помимо значений ковариации установлены также 

доли участников команды (вклад участников в работу команды), это необходимо 

сделать для дальнейшего расчета риска команды по формуле 2.2.  
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На 4 шаге осуществляется расчет риска для всех возможных команд. Для рас-

чета риска нам необходимо будет перемножить доли весов сотрудников между 

собой и значения ковариаций эффективностей этих сотрудников. В таблице 3.13 

установлены следующие доли: 0,5 – вклад руководителя, по 0,2 – вклад участни-

ков 1 и 2, 0,1 – вклад участника 3. Эти же веса будут использованы в формуле 3.5 

для расчета эффективности команды. Так как для расчета нам необходимо пере-

множить матрицы, столбец с долями удобно транспонировать в нижнюю строку. 

Затем происходит умножение матрицы ковариаций на нижнюю строку с долями, 

после чего полученная матрица снова умножается на левый столбец с долями, по-

сле чего из полученного результата извлекается квадратный корень. Таким обра-

зом, по данным таблицы 3.13 риск команды составит 17,47%. Аналогично рассчи-

тывается риск всех возможных команд. 

На этом 5 этап процесса выбора команды заканчивается и можно приступать 

к заключительному 6 этапу. На 6 этапе осуществляется выбор команды, макси-

мально соответствующей требованиям, выдвигаемым стратегией формирования 

(минимизация риска или максимизация эффективности). В таблице 3.14 приведен 

пример исходных данных для принятия управленческих решений по выбору ко-

манды. 

Таблица 3.14 – Исходные данные для выбора команды проекта  

Вариант 

команды 

Эффективность 

команды, % 

Предельное зна-

чение эффектив-

ности (мини-

мум), % 

Риск команды, % 
Предельное значение 

(максимум), % 

1 115,2 

110 

16,2 

12 

2 116,7 17,47 

3 120,3 15,2 

4 113,4 11,3 

5 114,5 11,8 

6 108,4 9,4 

7 106,1 3,6 

8 105,2 7,5 

По данным таблицы 3.14 можно сделать вывод, что при реализации стратегии 

минимизации риска при заданном значении эффективности (110%) команды 6-8 

из анализа выбывают, т.к. их эффективность ниже предельного значения. Таким 
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образом из оставшихся команд (1-5) необходимо выбрать команду минимального 

риска, это будет команда 4, имеющая риск 11,3%. 

При реализации стратегии максимизации эффективности при заданном значе-

нии риска из анализа будут исключены команды 1-3, т.к. значение их риска пре-

вышает пороговый уровень. Из оставшихся команд (4-8) будет выбрана команда 

с максимальной эффективностью, т.е. команда 5, имеющая эффективность 

114,5%.  

После выбора команды для проекта, имеющего более высокую значимость для 

предприятия, можно переходить к следующему проекту в рейтинге, повторяя весь 

алгоритм с самого начала (этапы 4-7 рисунка 3.8).  

 

3.3. Апробация и оценка эффективности модели командного управления  

инновационными проектами на промышленном предприятии 

 

3.3.1. Выбор предприятия 

 

Для проведения апробации разработанного методического подхода к управле-

нию инновационной деятельностью предприятия в разрезе командных рисков 

было выбрано Акционерное общество «Государственный ракетный центр имени 

академика В.П. Макеева». АО ГРЦ Макеева – это стратегический холдинг обо-

ронно-промышленного комплекса страны и ракетно-космической отрасли, голов-

ной разработчик жидкостных и твёрдотопливных ракетных комплексов стратеги-

ческого назначения с баллистическими ракетами, один из крупнейших научно-

конструкторских центров России по разработке ракетно-космической техники 

[37]. 

АО «ГРЦ Макеева» выполняет следующие виды деятельности: 

− научные исследования и разработки по созданию ракетных и ракетно-кос-

мических комплексов, космических аппаратов, их систем и узлов; 

− разработки элементов и систем других видов вооружения; 

− изготовление опытных образцов и серийное производство ракетных и ра-

кетно-космических комплексов, космических аппаратов и их систем; 



170 

 

 
 

− космическая деятельность; 

− внешнеэкономическая деятельность; 

− ремонт вооружения и военной техники; 

− утилизация вооружения и военной техники; 

− деятельность, связанная с эксплуатацией, ведением авторского, гарантий-

ного и технического надзора, обслуживанием и ремонтом ракетных и ракетно-

космических комплексов и их систем; 

− проведение исследований и испытаний с целью сертификации и контроля 

качества; 

− разработка и производство продукции общепромышленного и граждан-

ского назначения, включая: медицинскую технику, энергетические установки, си-

стемы экологического контроля, пожарной и аварийно-спасательной техники, 

оборудования для нефтехимической промышленности и товаров народного по-

требления [25]. 

В качестве основных причин, повлиявших на выбор данного предприятия для 

апробации, можно выделить следующие: 

− предприятие играет стратегическую роль в развитии региона и обеспечение 

его устойчивого развития в условиях динамично меняющейся внешней среды и 

ограниченности ресурсов требует более качественного управления не только ма-

териальными, но и человеческими ресурсами; 

− предприятие является крупным промышленным комплексом и реализует 

одновременно большое число проектов, поэтому требует более «осознанного» 

распределения имеющихся ресурсов с целью получения максимальной экономи-

ческой выгоды; 

− предприятие реализует большое число инновационных проектов, как в гос-

ударственном, так и в частном секторе, соответственно нуждается в снижении 

рисков инновационной деятельности. 

Разработанная в диссертационном исследовании модель командного управле-

ния инновационными проектами предполагает реализацию трех этапов: 
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− диагностику системы управления предприятием на наличие «проблемных 

зон» и их корректировку в случае необходимости; 

− формирование информационной базы для реализации модели, включающей 

в себя экономический, кадровый и командный блоки; 

− непосредственное формирование команд (обеспечение проектов наиболее 

оптимальными командами с точки зрения выбранных стратегий формирования и 

профилей проектов в порядке убывания значимости проектов для предприятия).   

Логическая схема апробации (соответствующая механизму реализации пред-

лагаемой модели управления) представлена на рисунке 3.10. 

 

Рисунок 3.10 – Механизм реализации модели командного управления  

инновационными проектами 

  

 
 3 Формирование команд  

в соответствии с рейтингом  

значимости проектов  

для предприятия (на основе  

выбранной стратегии и  

профиля проекта) 

  

 

2 Формирование базы  

данных потенциальных  

участников КРИП 

и ранжирование проектов  

по степени значимости 

Выбор страте-

гий формирова-

ния команд для 

всех проектов 

(см. алгоритм на 

рис.27, матрицу 

в табл.45) 

Формирование 

КРИП согласно 

выбранным стра-

тегиям (подробно 

см. рис. 28)  
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Формирование 

кадрового блока 

информационной 

базы (подробно 
см. рис. 23)  

 

 

 
1 Диагностика и устранение  

проблемных зон в системе  

управления организацией 

Наличие проблемных зон в си-

стеме управления организацией 

(подробный алгоритм см. на 

рис. 16) 

Нет Да 

Формирование эко-

номического блока 
информационной 

базы (подробно см. 

рис. 22) 

Формирование 

командного блока 

информационной 

базы (подробно 

см. рис. 24) 

Устранение про-

блемных зон  

(см. табл. 35)  
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Видим, что модель предполагает реализацию диагностического этапа, однако 

выбранное для апробации предприятие является оборонным, его деятельность не 

подлежит разглашению и сопряжена с государственной тайной. Поэтому для про-

ведения апробации алгоритмов, заложенных в диагностический этап, было вы-

брано предприятие более открытое (см. раздел 2.3 работы), не выставляющее со-

циальных ограничений для сотрудников, однако и не реализующее большое число 

инновационных проектов, что не позволило нам выбрать его для полной апроба-

ции модели. Для апробации же всей модели максимально подходит АО ГРЦ им. 

В.П.Макеева, однако освещать результаты диагностического этапа не позволяет 

регламент предприятия. Поэтому в данном разделе нами освещены результаты 

апробации второго и третьего этапа внедрения модели с соблюдением требований 

предприятия к сохранению секретности производства и реализации проектов.  

Для апробации модели были отобраны отделы, принимающие непосредствен-

ное участие в инновационных разработках. В выборку вошли: конструкторский 

отдел; технологический отдел; отдел изготовителей; отдел закупок; отдел испы-

таний. 

Более подробно структура выборки представлена в таблице 3.15.  

Таблица 3.15 – Структура выборки сотрудников для апробации 

№ Название отдела Сфера ответственности 
Количество 

сотрудников 

1 
Конструкторский 

отдел 

Эскизное проектирование и разработка конструк-

ции узлов 
22 

2 
Технологический 

отдел 
Разработка технологии изготовления 10 

3 
Отдел изготовите-

лей 

Изготовление и сборка узлов из комплектующих 

собственного и внешнего производства 
14 

4 Отдел испытаний 
Проверка изготовленного продукта на соответ-

ствие техническим условиям 
9 

5 Отдел закупок 
Организация поставок на предприятие материа-

лов и оборудования 
10 

6 Проектный отдел Руководство проектами 5 
 
Таким образом, общее число потенциальных участников КРИП составит 70 

человек. 
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3.3.2. Формирование экономического блока информационной базы 

 

Была проанализирована текущая деятельность предприятия и идентифициро-

вано 5 проектов, имеющих инновационную специфику. Особенности проектов от-

ражены в таблице 3.16. 

Таблица 3.16 – Особенности реализуемых на предприятии инновационных проектов 

№ Суть проекта 

Первоначальные 

инвестиции, 

тыс. руб. 

Доходы по годам, тыс. руб. 

1 2 3 4 5 6 

1 Разработка комплекта оптоволо-

конной линии 
-87040 51200 -11600 52000 -11760 52800 79200 

2 Разработка системы управления 

функциональным комплексом 
-65600 24000 -11200 25200 -10000 25800 60200 

3 Разработка затворного клапана 

для газовой магистрали 
-3200 760 4200 - - - - 

4 Разработка датчиков угловой 

скорости 
-168 40 60 42,4 63,6 44,8 - 

5 Разработка подшипников сколь-

жения для самолетов 
-1584 960 960 960 - - - 

По данным таблицы 3.16 были рассчитаны показатели эффективности проек-

тов, причем NPV был скорректирован на срок, т.к. все проекты имеют разные 

сроки реализации. В качестве ставки дисконтирования была взята ставка по до-

ступному кредиту в размере 9,6%. Оценки риска и социальной значимости проек-

тов были получены экспертным путем. Таким образом, на основе собранных дан-

ных были рассчитаны ключевые показатели (описанные подробно в разделе 3.1 

работы) и сведены в таблицу 3.17, на основании данных которой в последующем 

был составлен рейтинг значимости проектов для предприятия. 

Таблица 3.17 – Ключевые показатели проектов  

Наименование 

(код) проекта 

Срок, 

год  

Показатели проекта 

Эффективность (доходность) 

проекта 
Риск проекта 

Социальная (стра-

тегическая) значи-

мость проекта 

NPV’, 

тыс. руб. 

PI, 

руб./руб. 

DPP’, 

лет 

Inv, тыс. 

руб. 

R, 

балл 

V, 

доля 
Sm, балл 

Проект 1 6 142 884,48 1,27 23,60 265 200 3,20 0,40 4,95 

Проект 2 6 24 184,34 1,06 28,30 201 600 3,60 0,36 4,92 

Проект 3 2 5 909,41 1,16 25,95 6 440 1,60 0,22 4,90 

Проект 4 5 62,71 1,14 26,38 168 1,80 0,30 4,50 

Проект 5 3 3 411,78 1,52 19,77 1 584 1,20 0,16 4,82 

Max значение - - - 30 - 5 1 5 
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Ориентируясь на пример в таблице 3.4 и формулу 3.1 (на стр. 144), проекты 

были проранжированы по всем показателям таблицы 3.17 и рассчитаны инте-

гральные показатели значимости проектов. Результаты расчетов сведены в таб-

лицу 3.18. 

Таблица 3.18 – Ранжирование проектов по степени значимости для предприятия 

(значения показателей из таблицы 3.17 переведены в ранги) 

Наименование 

(код) проекта 

Ранг проекта по соответствующему критерию, r 
Интегральный 

показатель зна-

чимости про-

екта 

Эффективность (до-

ходность) проекта 
Риск проекта 

Социальная 

(стратегическая) 

значимость про-

екта 

NPV’ PI DPP’ Inv R V Sm Ip 

Проект 1 1 2 2 1 2 1 1 1,43 

Проект 2 2 5 5 2 1 2 2 2,71 

Проект 3 3 3 3 3 4 4 3 3,29 

Проект 4 5 4 4 5 3 3 5 4,14 

Проект 5 4 1 1 4 5 5 4 3,43 

Вес показа-

теля, w 
0,143 0,143 0,143 0,143 0,143 0,143 0,143 - 

 В рамках данной работы веса были распределены равномерно, однако напом-

ним, что руководители вправе устанавливать веса самостоятельно, руководству-

ясь корпоративной политикой, однако делать это нужно единовременно, до 

начала реализации модели (во избежание искажения результатов). После прове-

дения расчета интегральных показателей была проведена оценка профилей про-

ектов (таблица 3.19) и сформирован окончательный рейтинг инновационно-инве-

стиционных проектов по степени значимости для предприятия (таблица 3.20).   

Таблица 3.19 – Формирование профилей проектов (расширенный вариант) 

Наименование 

(код) проекта 

 Расширенный профиль проекта (значение соответствующего показателя  

таблицы 53 относительно порогового) 

Эффективность (доходность) проекта Риск проекта 

Социальная  

(стратегическая) 

значимость проекта 

NPV' PI 

Удаленность 

DPP’ от срока 

проекта 

Inv R V Sm 

Проект 1 714,42 1,11 1,42 26,52 1,28 2,00 1,98 

Проект 2 120,92 0,92 0,38 20,16 1,44 1,80 1,97 

Проект 3 29,55 1,01 0,92 0,64 0,64 1,10 1,96 

Проект 4 0,31 0,99 0,81 0,02 0,72 1,50 1,80 

Проект 5 17,06 1,32 2,27 0,16 0,48 0,80 1,93 

Установленный 

нормативный 

порог 

200 1,15 0,15 10 000 2,5 0,2 2,5 

тыс. руб. руб./руб. доли тыс. руб. балл доли балл 

 



175 

 

 
 

Затем значения по каждому критерию (эффективность, риск и социальная зна-

чимость проекта) мы усреднили и сформировали таблицу с итоговыми профи-

лями, в которой проекты выстроились в порядке возрастания значения итогового 

показателя (таблица 3.20). 

Таблица 3.20 – Итоговый рейтинг проектов по значению интегрального  

показателя значимости для предприятия 

Позиция 

проекта в 

рейтинге 

Наименование 

(код) проекта 

Интегральный 

показатель зна-

чимости про-

екта (построен-

ный по рангам) 

Профиль проекта (значение соответствующего  

показателя относительно порогового) 

Эффективность 

(доходность) 

проекта 

Риск 

проекта 

Социальная (страте-

гическая) значимость 

проекта 

1 Проект 1 1,43 238,98 9,93 1,98 

2 Проект 2 2,71 40,74 7,80 1,97 

3 Проект 3 3,29 10,49 0,79 1,96 

4 Проект 5 3,43 6,88 0,48 1,93 

5 Проект 4 4,14 0,70 0,75 1,80 

Необходимо заметить, что формирование профилей ведется по исходным дан-

ным (не по рангам), т.к. важно значение показателя для принятия дальнейших 

управленческих решений (при выборе стратегии формирования команды).  

Как было отмечено ранее, предлагаемая нами модель командного управления 

инновационными проектами требует объемной информационной базы о 3 объек-

тах информации (потенциальных проектах, потенциальных участниках и состояв-

шихся КРИП). Поэтому параллельно со сбором и анализом информации о проек-

тах должна формироваться база данных о потенциальных участниках этих пред-

стоящих проектов. Поэтому далее был пошагово сформирован кадровый блок ин-

формационной базы предлагаемой нами модели командного управления иннова-

ционными проектами. 

 

3.3.3. Формирование кадрового блока информационной базы 

 

Формирование кадрового блока включает в себя этапы, описанные на рисунке 

3.3 (стр. 148). Для предприятия были выбраны все предложенные нами в теорети-

ческой части работы рисковые ситуации и сформированы параллельные формы 

заданий. Затем, согласно принципам, описанным в разделе 3.1.3.4 данной работы, 
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были собраны исходные данные об индивидуальной и групповой эффективности 

потенциальных участников КРИП. Результаты диагностики приведены в Прило-

жении Е. 

 На основании оценок эффективности работы сотрудников в ряде рисковых 

ситуаций были рассчитаны средние показатели их индивидуальной эффективно-

сти (таблица Е.1 Приложения Е), а также средние показатели групповой эффек-

тивности (таблица Е.2 в Приложении Е). В рамках данной работы для расчета 

средних значений эффективности была использована формула средней арифмети-

ческой, чтобы избежать влияния субъективного фактора при распределении ве-

сов, однако при необходимости факторам могут быть присвоены веса и осуществ-

лен расчет по формуле средней взвешенной (формула 3.2 стр. 153). 

Риск сотрудников (индивидуальный и групповой) был рассчитан, как среднее 

квадратическое отклонение (формула 3.3 стр. 153) эффективности (индивидуаль-

ной и групповой соответственно) в заданном числе рисковых ситуаций (таблицы 

Е.1 и Е.2 в Приложении Е). 

Таким образом, в результате реализации этапов кадрового блока сформиро-

вана база данных по индивидуальным и групповым показателям эффективности и 

риска сотрудников, что в совокупности с собранными данными экономического 

блока служит основой для реализации модели командного управления инноваци-

онными проектами. Однако не только данные о проектах и сотрудниках оказы-

вают влияние на характеристики будущей КРИП, также важно, как сотрудники 

взаимодействуют между собой, какова их перекрестная эффективность. Поэтому 

в качестве 3 объекта информации мы предложили рассматривать уже состоявши-

еся КРИП и результаты их работы. Данный блок мы условно назвали «команд-

ным». Рассмотрим более подробно особенности его формирования на примере 

выбранного предприятия.  
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3.3.4. Формирование командного блока информационной базы 

 

Формирование командного блока информационной базы осуществлялось в 2 

этапа.   

1. Была проведена оценка эффективности команд с точки зрения процента вы-

полнения поставленных задач. Данная задача была решена с помощью метода экс-

пертных оценок, в ходе которого эксперты оценили в процентном выражении сте-

пень реализации поставленных перед командой задач (аналогичен проценту вы-

полнения плановых показателей эффективности проекта). 

2. Заполнена матрица перекрестной эффективности потенциальных участни-

ков КРИП. В качестве показателя перекрестной эффективности Int (Interaction) ис-

пользовался рассчитанный на предыдущем этапе процент выполнения поставлен-

ных перед командой проектных задач. Матрица перекрестной эффективности по-

тенциальных участников КРИП представлена в Приложении Ж.  

Таким образом, на начальном этапе реализации модели эта матрица заполнена 

с учетом результатов взаимодействия участников в ходе диагностики групповой 

эффективности (кадровый блок информационной базы), а по мере реализации 

проектов матрица интеракций будет дополняться и корректироваться (в соответ-

ствии с процентом выполнения поставленных перед командой проектных задач). 

Конечные значения в ячейках матрицы будут соответствовать среднему арифме-

тическому из всех ранее полученных результатов взаимодействия соответствую-

щих участников.    

После формирования всех трех информационных блоков модели (о проектах, 

о сотрудниках и о командах) можно переходить непосредственно к процессу фор-

мирования команд, в основу которого заложены принципы портфельного подхода 

Марковица. 
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3.3.5. Выбор стратегии формирования команды в соответствии  

с профилем проекта 

 

В «экономическом» блоке информационной базы (параграф 3.3.2) был состав-

лен итоговый рейтинг проектов (таблица 3.20 стр.176). Все проекты в данном рей-

тинге выстроены в порядке убывания значимости для предприятия. Каждый про-

ект имеет свой уникальный профиль. Под профилем понимается совокупность ин-

дексов эффективности, риска и социальной значимости проекта. Индекс в про-

филе отражает отношение фактического значения параметра к установленному на 

предприятии пороговому (приемлемому) значению. Следовательно, значения, 

превышающие 1, расцениваются, как высокие. Значения, не достигающие поро-

гового уровня (ниже 1) признаются низкими. Для выбора стратегии формирова-

ния команды предлагается опираться только на показатели эффективности и 

риска проекта. Показатель социальной (стратегической) значимости будет оказы-

вать влияние на интегральный показатель значимости проекта, а, следовательно, 

будет учтен в очередности формирования команд, однако на выбор стратегии фор-

мирования команды (минимизация риска или максимизация эффективности) ока-

зывать влияния не будет.    

Мы применили алгоритм выбора стратегии (рисунок 3.7 на стр.156) к данным 

таблицы 3.20 (см. стр.176). Итоговые результаты сведены в таблицу 3.21. 

Таблица 3.21 – Выбор стратегий формирования проектных команд   

Рейтинг 

проекта  

Код  

проекта 

Профиль проекта  

Тип профиля 
Рекомендуемая стратегия  

формирования команды 

Индекс  

эффективности 

(доходности) 

проекта 

Индекс 

риска 

проекта 

1 Проект 1 238,98 9,93 
Индекс доходности 

> индекса риска 

Максимизация эффективности при 

заданном уровне риска  

2 Проект 2 40,74 7,80 
Индекс доходности 

> индекса риска 

Максимизация эффективности при 

заданном уровне риска 

3 Проект 3 10,49 0,79 
Индекс доходности 

> индекса риска 

Максимизация эффективности при 

заданном уровне риска 

4 Проект 5 6,88 0,48 
Индекс доходности 

> индекса риска 

Максимизация эффективности при 

заданном уровне риска 

5 Проект 4 0,70 0,75 
Индекс риска > ин-

декса доходности 

Минимизация риска при заданном 

уровне эффективности 
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В ходе данного этапа была установлена очередность выбора команд для ран-

жированных проектов, а также выбраны стратегии формирования команд. Далее 

можно переходить к непосредственному формированию команд путем решения 

задач оптимизации, используемых в портфельном анализе. 

 

3.3.6. Формирование проектных команд в соответствии с выбранной  

стратегией (в порядке убывания значимости проекта) 

 

Данный этап предназначен для распределения кадровых ресурсов между про-

ектами с максимальной эффективностью для предприятия. 

Распределение кадровых ресурсов между проектами осуществляется на ос-

нове расчета показателей эффективности и риска команды, рассчитываемых с ис-

пользованием принципов портфельного подхода.  

Проектные команды формировались согласно этапам, представленным на ри-

сунке 3.8 (стр.162).  

Согласно требованиям этапов 1-3 был обозначен функциональный состав по-

тенциальных участников КРИП, в т.ч. выделены потенциальные руководители 

проектов (таблица 3.22).  

Таблица 3.22 – Необходимый функциональный состав проектных команд  

Проект 
Количество сотрудников согласно функциональному значению в проекте 

Конструктор Технолог Испытатель Изготовитель Снабженец Руководитель 

Проект 1 6 3 2 4 3 1 

Проект 2 9 2 4 4 2 1 

Проект 3 3 3 1 3 2 1 

Проект 4 2 1 1 2 2 1 

Проект 5 2 1 1 1 1 1 

 

Необходимо заметить, что в современной науке разнятся мнения о значимости 

руководителя и о первоочередности его выбора. Выбирая в первую очередь руко-

водителя, мы сильно ограничиваем набор возможных комбинаций команд и их 

показателей. Поэтому было принято решение в апробации рассмотреть 3 варианта 

подбора оптимальных команд.  
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1. Традиционный подход к формированию команды (путем назначения руко-

водителей и участников вышестоящим руководством на основе личного 

опыта). 

2. Решение оптимизационной задачи поэтапного подбора наиболее эффектив-

ных команд для ранее заданных руководителей. 

3. Решение оптимизационной задачи поэтапного подбора наиболее эффектив-

ных команд для проектов (согласно рейтингу) с одновременным выбором 

наиболее подходящего руководителя.   

В первом случае руководители и члены команды были назначены вышестоя-

щим руководством и уже для заданных команд были рассчитаны показатели эф-

фективности и риска. 

Во втором случае согласно стратегиям формирования команд, были рассчи-

таны показатели эффективности и риска руководителей (таблица 3.23) и выбраны 

руководители проектов (таблица 3.24). Вклад индивидуального и группового по-

казателя в общий результат (см. формулу 3.4 стр. 163) были установлены на 

уровне 0,8 и 0,2 соответственно. 

Таблица 3.23 – Расчет средних показателей эффективности и риска руководителей 

Порядковый номер 

руководителя 
 𝐼𝑖𝑝 𝜎𝑖𝑝 𝐼𝑔𝑝 𝜎𝑔𝑝 𝐼𝑝рук

 𝜎𝑝рук
 

66 1,10 0,24 1,10 0,20 1,10 0,23 

67 1,15 0,27 1,12 0,32 1,15 0,28 

68 1,12 0,22 1,03 0,13 1,10 0,20 

69 1,12 0,19 1,10 0,19 1,12 0,19 

70 1,04 0,23 1,16 0,20 1,06 0,23 

Таблица 3.24 – Выбор руководителей проектов 

Рейтинг Проект Стратегия формирования команды 

Порядковый 

номер  

руководителя 

Приемлемый 

уровень 

𝐼𝑝рук
 

Приемлемый 

уровень 

𝜎𝑝рук
 

1 1 
Мах эффективности при заданном 

уровне риска 
69 1 0,2 

2 2 
Мах эффективности при заданном 

уровне риска 
68 1 0,2 

3 3 
Мах эффективности при заданном 

уровне риска 
66 1 0,25 

4 5 
Мах эффективности при заданном 

уровне риска 
70 1 0,25 

5 4 
Min риска при заданном уровне эф-

фективности 
67 1 0,25 
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На следующем этапе были сформированы все возможные варианты команд 

при участии выбранных руководителей. 

В третьем случае одновременно решалась оптимизационная задача по выбору 

участников команды и руководителя. 

Результаты расчетов были сведены в таблицу 3.25. 

Таблица 3.25 – Результаты применения трех подходов к подбору команд,  

реализующих инновационные проекты  

Проекты 

Традиционный подбор команд 

(руководством предприятия) 

Оптимизация с учетом заранее 

выбранных руководителей 

Оптимизация с подбором  

руководителя под команду 

Эффективность, 

доли ед. 

Риск, 

доли ед. 

Эффективность, 

доли ед. 

Риск, 

доли ед. 

Эффективность, 

доли ед. 

Риск, 

доли ед. 

1 1,141 0,080 1,344 0,065 1,344 0,065 

2 1,123 0,072 1,206 0,051 1,246 0,060 

3 1,131 0,079 1,199 0,038 1,242 0,038 

5 1,062 0,080 1,114 0,033 1,238 0,042 

4 1,071 0,061 1,103 0,059 1,181 0,081 

Среднее 

значение 
1,124 0,074 1,193 0,049 1,250 0,057 

Изменение - - +6,14% -33,78% +11,21% -22,97% 

Таким образом, максимальный оптимизационный эффект достигается благо-

даря третьему методу, в котором руководитель назначается только совместно с 

командой, а не отдельно.  

Далее нами были пересчитаны показатели эффективности проектов с учетом 

оптимизации команд. Итоговые значения приведены в таблице 3.26. 

Таблица 3.26 – Динамика ключевых показателей эффективности проектов до  

и после оптимизации 

№ про-

екта 
Срок 

До оптимизации После оптимизации Динамика 

NPV, 

тыс. руб. 

PI, 

руб./руб. 

DPP, 

лет 

NPV, 

тыс. 

руб. 

PI, 

руб./руб. 

DPP, 

лет 

∆NPV, 

% 
∆PI, % 

∆DPP, 

% 

Проект 1 6 60447,57 1,27 4,73 85753,87 1,41 2,88 41,86 11,02 -39,11 

Проект 2 6 10231,23 1,06 5,66 26767,96 1,17 5,27 161,63 10,38 -6,89 

Проект 3 2 989,89 1,16 1,73 1543,42 1,26 1,58 55,92 8,62 -8,67 

Проект 4 5 23,06 1,14 4,4 34,78 1,21 3,88 50,82 6,14 -11,82 

Проект 5 3 820,29 1,52 1,98 912,08 1,59 1,8 11,19 4,61 -9,09 

Среднее 

значение 
4,4 14502,41 1,23 3,70 23002,42 1,33 3,08 64,29 8,15 -15,12 

Согласно проведенному анализу, внедрение модели позволит повысить чи-

стый дисконтированный доход проектов в среднем на 64,28%, а индекс доходно-

сти на 8,154%. Также снижение затрат и рост доходов позволят быстрее окупать 
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реализуемые проекты, в среднем срок окупаемости проектов должен снизиться на 

15,12% благодаря внедрению модели. В случае инновационных проектов это 

очень важно, так как чем быстрее создан инновационный товар, тем больше шан-

сов на его успешное внедрение и продажу. Современный рынок развивается так 

быстро, что за время создания инновации на рынке зачастую успевают появиться 

более выгодные товары конкурентов. Поэтому время часто выступает ключевым 

фактором успеха инновационного решения. 

Нами были оценены денежные потоки, генерируемые внедрением модели. В 

качестве притоков рассматривалась абсолютная величина снижения затрат и ро-

ста доходов до и после внедрения модели. Оценка осуществлялась экспертным 

методом (в процентах от базовых значений проектов). В качестве экспертов вы-

ступили сотрудники проектного отдела, т.е. потенциальные руководители проек-

тов (таблица 3.27). 

Таблица 3.27 – Динамика денежных поступлений вследствие внедрения модели 

Показатель 
Годы 

0 1 2 3 4 5 6 

Притоки, обусловленные сниже-

нием проектных затрат (в диапа-

зоне от 5 до 20%), в т.ч.: 

7879,6 3848 4560 3910,12 4352 3932,24 6970 

- сокращение временных затрат на 

разработку товара (генерация идей) 
1654,71 - 957,6 - 913,92 - - 

- сокращение времени на устране-

ние брака и доработку изделия (на 

этапе испытаний) 

4176,19 - 2416,8 - 2306,56 - - 

- сокращение времени на организа-

цию серийного производства то-

вара  

2048,70 - 1185,6 - 1131,52 - - 

-сокращение текущих затрат в 

связи с меньшей материалоемко-

стью трудоемкостью разработки 

- 3848 - 3910,12 - 3932,24 6970 

Притоки, обусловленные ростом 

проектных доходов (на 20% от ба-

зисного уровня), в т.ч.: 

- 15392 - 15640,48 12,72 15728,96 27880 

-рост доходов от серийного произ-

водства в связи с более высокой 

конкурентоспособностью продук-

ции (за счет роста качества и более 

раннего выхода на рынок) 

- 15392 - 15640,48 12,72 15728,96 27880 

В качестве оттоков (таблица 3.28) рассматривались все затраты на внедрение 

модели (проведение диагностического этапа, формирование и обслуживание ин-

формационной базы, косвенные расходы, обусловленные отвлечением сотрудни-

ков от основной деятельности и т.д.).  
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Таблица 3.28 – Оценка затрат на внедрение модели 

Этап 
Затраты  

времени на 1 
человека, ч 

Стоимость 1 
часа, руб. 

Всего  
человек, чел. 

Всего  
стоимость, 
тыс. руб. 

Диагностика готовности 2 250 1450 725 
Корректирующие мероприятия 4 250 1450 1450 

Единовременные расходы на форми-
рование базы данных 

- - - 4930 

-проведение диагностики 8 250 1450 2900 

-обработка и ввод в базу 4 250 1450 1450 

-расходные материалы (вода, бумага, 
канцелярия) 

На человека 55 1450 79,75 

-оборудование рабочего места (компь-
ютер и комплектующие) 

- - - 55,25 

-разработка программного продукта с 
встроенным оптимизационным блоком 

- - - 445 

Итоговые значения динамики денежных потоков от внедрения предлагаемой 

модели сведены в таблицу 3.29.  

Таблица 3.29 – Денежные потоки, генерируемые внедрением модели 

В тысячах рублей 

Показатель 
Годы 

0 1 2 3 4 5 6 

Притоки, обусловленные 

снижением проектных затрат 
7879,6 3848 4560 3910,12 4352 3932,24 6970 

Притоки, обусловленные ро-

стом доходов 
- 15392 0 15640,48 12,72 15728,96 27880 

Расходы на проведение под-

готовительного (диагности-

ческого) этапа 

725 - - - - - - 

Расходы на проведение кор-

ректирующих мероприятий 
1450 - - - - - - 

Единовременные расходы на 

формирование информаци-

онной базы модели 

4930 - - - - - - 

Текущие расходы на обслу-

живание информационной 

базы 

- 480 480 480 480 480 480 

Расходы, обусловленные от-

влечением сотрудников от 

основной работы на период 

диагностики 

- 350 350 350 350 350 350 

Суммарный денежный поток 774,6 18410 3730 18720,6 3534,72 18831,2 34020 

Денежный поток, рассчитан-

ный нарастающим итогом 
774,6 19184,6 22914,6 41635,2 45169,92 64001,12 98021,12 

Коэффициент дисконтирова-

ния (ставка по доступному 

кредиту 9,6%) 

1 1,096 1,201216 1,325327 1,442919 1,58144 1,733258 

Дисконтированный денеж-

ный поток 
774,6 16797,45 3105,19 14219,62 2449,70 11907,63 19627,77 

Дисконтированный денеж-

ный поток, рассчитанный 

нарастающим итогом 

774,6 17572,05 20677,23 34896,86 37346,56 49254,18 68881,95 
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Согласно проведенным расчетам, внедрение модели на анализируемом пред-

приятии позволит получить дополнительный доход за ближайшие 6 лет в размере 

68 881,95 тыс. руб. Необходимо отметить, что в расчет приняты только 5 заданных 

проектов, при реализации большего числа проектов экономический эффект будет 

выше.  

Таким образом внедрение модели целесообразно и выгодно для предприятия, 

позволяет не только получить дополнительный доход, но также снизить риски ин-

новационной деятельности, что является основополагающим фактором данного 

сектора. 

Выводы по третьей главе 

 

Для эффективного внедрения предлагаемой модели необходимо обеспечить ее 

качественной информационно-методической базой. От качества используемой 

информации и методов ее обработки зависит эффективность всего инструмента. 

Поэтому в рамках третьей главы было описан процесс формирования методиче-

ского обеспечения модели, т.е. описаны требования к собираемой в ходе реализа-

ции модели информации, методы ее обработки и алгоритмы использования для 

принятий управленческих решений.  

На основе проведенного анализа в структуре информационной базы было вы-

делено 3 информационных блока (согласно объектам исследования):  

− экономический, раскрывающий информацию о характеристиках реализуе-

мых проектов; 

− кадровый, содержащий информацию об эффективности и рисках сотрудни-

ков, являющихся потенциальными участниками команд, реализующих инноваци-

онные проекты; 

− командный, содержащий информацию об уже состоявшихся командах, осу-

ществлявших реализацию инноваций на предприятии.  

Формирование первого (экономического) информационного блока включает 

идентификацию предстоящих инновационных проектов, выбор критериев для 

оценки значимости проекта для предприятия, оценку и ранжирование проектов по 
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показателям доходности, риска и социальной значимости и расчет интегрального 

показателя значимости каждого проекта и их итогового рейтинга.  

Параллельно со сбором и анализом информации о проектах целесообразно фор-

мировать базу данных о потенциальных участниках предстоящих инновационных 

проектов.  

Таким образом, формирование второго (кадрового) информационного блока 

включает: 

− выбор факторов риска, соответствующих среде реализации инновационных 

проектов и прогнозирование числа «рисковых ситуаций»; 

− составление заданий для диагностики эффективности сотрудников в опре-

деленном на первом этапе числе «рисковых ситуаций»; 

− диагностику эффективности сотрудника в различных рисковых ситуациях; 

− оценку средних значений эффективности и риска (отклонения эффективно-

сти) по каждому сотруднику. 

Реализация этапов кадрового блока позволит сформировать базу данных по 

индивидуальным и групповым показателям эффективности и риска сотрудников, 

что в совокупности с собранными данными экономического блока сформирует 

основу для решения задач оптимизации состава команд, реализующих инноваци-

онные проекты на предприятии.  

В силу реализации инновационной деятельности в групповом формате должна 

быть учтена совместимость потенциальных участников проектных команд. Для 

решения данной задачи необходим «командный» блок информации, отражающий 

прогнозируемые результаты группового взаимодействия участников команд и 

подразумевающий: 

− оценку эффективности всех команд с точки зрения процента выполнения 

поставленных задач; 

− построение матрицы перекрестной эффективности потенциальных участни-

ков команд (на основе ретроспективных данных и предварительной диагностики), 

реализующих инновационных проекты.  



186 

 

 
 

Только после формирования всех трех информационных блоков модели (о 

проектах, о сотрудниках и о командах) целесообразно переходить непосред-

ственно к процессу формирования команд, в основу которого заложены оптими-

зационные принципы портфельного подхода, применяемого на фондовых рынках. 

Третий этап модели представляет собой поэтапный процесс назначения ко-

манд путем решения оптимизационных задач в соответствии с выбранной страте-

гией формирования (максимизация эффективности при заданном уровне риска 

или минимизация риска при заданном уровне эффективности), обусловленной 

профилем реализуемого инновационного проекта.  

Предложенный инструментарий был апробирован на крупном промышленном 

предприятии Челябинской области, реализующем программы инновационного 

развития. В рамках третьей главы были описаны результаты апробации 2 и 3 эта-

пов модели, которые подтвердили ее экономическую эффективность и практиче-

скую значимость. Прогнозируемый прирост чистого дисконтированного дохода 

проектов в среднем составил 64%, индекса доходности 8%, что позволит предпри-

ятию не только получить дополнительный доход, но также снизить риски иннова-

ционной деятельности. Благодаря внедрению модели прогнозируемый срок оку-

паемости проектов в среднем снизился на 15%, что особенно актуально при реа-

лизации инновационных проектов, в которых срок выхода товара на рынок часто 

играет решающую роль. 

Таким образом, внедрение модели позволяет повысить реализуемость иннова-

ций за счет учета психологических факторов командной работы, снизить расходы 

на адаптацию сотрудников, а также повысить эффективность инновационной де-

ятельности за счет оптимизационных факторов, подразумевающих максимально 

эффективное распределение человеческих ресурсов между проектами. Более гра-

мотное распределение кадров на российских предприятиях может стать ключе-

вым фактором развития инновационного потенциала нашей страны. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Подводя итог проведенного диссертационного исследования, сформулируем 

его основные результаты.  

1. Обоснована актуальность стимулирования инновационной активности Рос-

сийской Федерации. Инновации играют колоссальную роль в экономическом раз-

витии государства как на макро, так и на микроуровне. Существенных изменений 

в уровне инновационной активности России с позиций международных исследо-

вателей не выявлено. Наблюдаются две обратные тенденции. С одной стороны, 

Россия существенно улучшает позиции в рейтинге ресурсов для осуществления 

инноваций (+8 позиций с 2015 года), но в рейтинге результатов инноваций суще-

ственно спускается вниз (-9 позиций с 2015 года). Таким образом, «узким местом» 

российской инновационной системы можно признать именно применимость и 

распространение инноваций. Ведь инновации рассматриваются современными 

исследователями [110] не только как создание новых идей, а как их сопровожде-

ние, внедрение в новые продукты, процессы, услуги, их коммерциализация и по-

пуляризация. 

2. Обозначена роль промышленных предприятий в процессе активизации ин-

новационной активности Российской Федерации. Вывести страну из застоя поз-

волит лишь активная комплексная инновационная политика, причем наибольший 

вклад в технологическое инновационное развитие могут внести российские про-

мышленные предприятия, занимающих самую большую долю в ВВП (около 30%). 

Однако современное состояние российской экономической системы, действую-

щие санкции и высокая стоимость привлечения финансовых ресурсов, не позво-

ляют компаниям надеяться на общий подъем экономики, что повлекло бы за собой 

рост объемов производства, доходов и как результат увеличение возможностей по 

развитию и совершенствованию производств. Поэтому российские предприятия 

фокусируют внимание на снижении затрат и повышении эффективности исполь-

зования ресурсов. 
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3. Обозначена роль человеческого фактора в процессе активизации инноваци-

онной активности промышленных предприятий. Ключевыми ресурсами совре-

менной экономики («экономики знаний», «инновационной экономики», «цифро-

вой экономики», «экономики обучения»), определяющими развитие стран в дол-

госрочной перспективе, сегодня признаются человеческий капитал и цифровые 

технологии. Именно в сфере управления человеческими ресурсами и сопряжен-

ными с ними кадровыми рисками многие исследователи видят относительно «не-

дорогой» источник развития промышленных предприятий. Таким образом, изуче-

ние влияния человеческого (кадрового) фактора на эффективность деятельности 

организации в целом, а также разработка эффективной системы управления кад-

ровыми рисками, должны стать ключевыми направлениями в поиске возможно-

стей интенсификации инновационной деятельности российских промышленных 

предприятий. Ведь во многом именно из-за влияния человеческого фактора не ре-

ализуются экономически эффективные проекты. 

4. Исследован генезис представлений о командном управлении инновацион-

ными проектами. Существенно снизить кадровые риски в инновационной дея-

тельности предприятия позволяет применение инструментов командного управ-

ления. Представления о командном управлении развивались поэтапно. Так как 

развитие управления шло в неразрывной связи с развитием общества, то первые 

отголоски зарождения командного управления можно найти еще в древности. В 

ходе исследования мы проследили генезис командного управления проектной де-

ятельностью, а также выделили в рамках него генезис представлений о командном 

управлении инновационными проектами, в ходе которого было выделено 3 круп-

ных этапа: «ранний», «становление» и «современный».  

5. Исследованы подходы к трактовке родового понятия термина «команда» и 

выделены его видовые отличия. На сегодняшний день накоплен большой объем 

знаний о командном управлении, как в отечественных школах, так и зарубежных. 

Исследователи предлагают множество определений, однако сущность интересу-

ющего нас понятия «команда, реализующая инновационный проект» в современ-
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ных источниках не раскрыто. Поэтому в рамках первой главы были изучены клю-

чевые подходы к трактовке понятия «команда», в ходе чего были выделены ос-

новные характеристики команды: автономность, функциональная взаимосвязь со-

трудников, наличие взаимодополняющих навыков, единое (согласованное) виде-

ние общей цели, максимальное стремление к достижению цели, коллективная от-

ветственность за результаты труда.  В качестве основного командообразующего 

фактора предложен фактор «единое видение общей цели», т.е. не просто наличие 

общей цели, а ее согласованное восприятие участниками команды. 

6. Представлен анализ систем командного управления инновационной дея-

тельностью, в ходе которого:  

− выделены ключевые особенности инновационной деятельности промыш-

ленных предприятий и риски инновационной деятельности, сопряженные с ис-

пользованием человеческих ресурсов (кадровые риски); 

− описаны основные подходы к построению систем управления социальными 

объектами и выбран априорно-апостериорный тип, соответствующий особенно-

стям инновационной деятельности; 

− выделены факторы эффективного менеджмента в России (базовые мотива-

торы, тип организации работы, система оплаты, форма ответственности за резуль-

таты деятельности и т.д.), которые должны быть учтены в разрабатываемой си-

стеме управления; 

− выделены ключевые черты «команды, реализующей инновационный про-

ект» на промышленном предприятии и предложено авторское определение поня-

тия (на основе проведенного анализа особенностей инновационной деятельности 

на промышленном предприятии, а также факторов эффективного менеджмента в 

России); 

− выявлены ограничения существующих моделей командного управления; 

− обоснована возможность применения портфельного подхода к управлению 

кадровыми рисками;    

− на основе выбранного ранее типа системы управления инновационной дея-

тельностью, выделенных черт «команды, реализующей инновационный проект» 
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на промышленном предприятии, ограничений существующих моделей команд-

ного управления и возможностей портфельного подхода Г. Марковица, предло-

жен авторский инструмент управления инновационными проектами. 

7. Предложена модель командного управления инновационными проектами,  

состоящая из 3 блоков (этапов):  этапа диагностики готовности компании к внед-

рению командного управления инновационными проектами (коррекционного); 

этапа сбора информации (формирования базы данных по сотрудникам и проек-

там); этапа непосредственного распределения кадровых ресурсов между проек-

тами (формирования команд), базирующегося на принципах портфельного под-

хода.  

8. Обоснована необходимость проведения диагностики готовности предприя-

тия к реализации инновационных проектов. Для категории проектов с повышен-

ным и высоким риском, к которым в первую очередь относятся инновационные 

проекты, мы считаем необходимым проведение подготовительного (диагностиче-

ского) этапа, позволяющего нивелировать возникающий риск неоднородности ко-

манды за счет выявления и устранения рассогласований в восприятии образа ком-

пании различными категориями сотрудников, одновременно выступающими по-

тенциальными участниками КРИП. 

9. Разработан алгоритм проведения диагностического этапа модели (на базе 

предложенной структурной модели образа компании) и проведена его апробация 

на крупном промышленном предприятии региона. Применение авторской диагно-

стической методики позволило: во-первых, подтвердить гипотезу о неоднородно-

сти образа компании у разных групп потенциальных участников команды инве-

стиционного проекта; во-вторых, диагностировать в рамках структурных элемен-

тов предложенной модели образа компании «проблемные зоны». С использова-

нием качественных и количественных методов исследования были выявлены зна-

чимые различия в восприятии компании выделенными функциональными груп-

пами, что говорит о ее неготовности к созданию эффективных КРИП, следова-

тельно, о неготовности компании к внедрению разработанной нами модели ко-

мандного управления инновационными проектами. Если предприятие планирует 
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внедрять командный метод управления инновационными проектами, то выявлен-

ные «проблемные зоны» должны быть детально проработаны, значимые разногла-

сия должны быть устранены. В противном случае, обеспечить высокорисковый 

проект эффективной командой с минимальным риском не удастся. По результа-

там диагностики была разработана матрица коррекционных мероприятий, после 

реализации которых предприятию необходимо будет пройти повторную диагно-

стику и в случае отсутствия значимых различий между функциональными груп-

пами сотрудников оно сможет перейти к реализации 2 и 3 этапа предложенной 

модели командного управления инновационными проектами. 

10.  Разработано информационно-методическое обеспечение модели ко-

мандного управления инновационными проектами, описаны требования к соби-

раемой в ходе реализации модели информации, методы ее обработки и алгоритмы 

использования для принятий управленческих решений.  

На основе проведенного анализа в структуре информационной базы было вы-

делено 3 информационных блока (согласно объектам исследования):  

− экономический, раскрывающий информацию о характеристиках реализуе-

мых проектов; 

− кадровый, содержащий информацию об эффективности и рисках сотрудни-

ков, являющихся потенциальными участниками команд, реализующих инноваци-

онные проекты; 

− командный, содержащий информацию об уже состоявшихся командах, осу-

ществлявших реализацию инноваций на предприятии.  

Только после формирования всех трех информационных блоков модели целе-

сообразно переходить непосредственно к процессу формирования команд (третий 

этап модели), в основу которого заложены оптимизационные принципы порт-

фельного подхода, применяемого на фондовых рынках. 

В рамках третьего этапа модели предлагается назначение команд путем реше-

ния оптимизационных задач в соответствии с выбранной стратегией формирова-

ния (максимизация эффективности при заданном уровне риска или минимизация 
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риска при заданном уровне эффективности), обусловленной профилем реализуе-

мого инновационного проекта.  

11.  Предложенный инструментарий был апробирован на крупном промыш-

ленном предприятии Челябинской области, реализующем программы инноваци-

онного развития. В рамках третьей главы были описаны результаты апробации 2 

и 3 этапов модели, которые подтвердили ее экономическую эффективность и 

практическую значимость. Прогнозируемый прирост чистого дисконтированного 

дохода проектов в среднем составил 64%, индекса доходности 8%, что позволит 

предприятию не только получить дополнительный доход, но также снизить риски 

инновационной деятельности. Благодаря внедрению модели прогнозируемый 

срок окупаемости проектов в среднем снизился на 15%, что особенно актуально 

при реализации инновационных проектов, в которых срок выхода товара на рынок 

часто играет решающую роль. 

Таким образом, внедрение модели позволяет повысить реализуемость иннова-

ций за счет учета психологических факторов командной работы, снизить расходы 

на адаптацию сотрудников, а также повысить эффективность инновационной де-

ятельности за счет оптимизационных факторов, подразумевающих максимально 

эффективное распределение человеческих ресурсов между проектами. Более гра-

мотное распределение кадров на российских предприятиях может стать ключе-

вым фактором развития инновационного потенциала нашей страны. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

Приложение A 

 

Схема глубинного интервью 

 
Блок 1. Представления сотрудников о Компании 

1) Что Вы можете сказать о компании «Х» сегодня?  

2) Какой он – «Х»? Какими особенностями обладает? 

3) Если бы Вас попросили охарактеризовать «Х» тремя словами (любые – существитель-

ные, прилагательные…) – какие 3 характеристики Компании приходят на ум? Какими 

еще характеристиками Вы могли бы описать Компанию? 

4) Когда Вы думаете о «Х», какие образы всплывают в сознании? 

5) Если бы к Вам обратился друг и попросил совета – стоит ли устраиваться на «Х» – 

чтобы Вы сказали? Как бы Вы описали ему, что это за Компания / что происходит 

внутри / каково к ней отношение в городе? (поведенческий компонент) 

 

Блок 2. Эмоциональное отношение к компании (свободные и направленные ассоциации). 

Теперь – несколько игровых вопросов: если представить Компанию не в образе организации, а 

в каком-либо ином образе – существа или предмета… Я буду задавать категорию, а Вы в ответ 

тот образ, с которым ассоциируется компания.  

 1) Животное 

 2) Автомобиль 

 3) Персонаж (из фильма, сказки, м/ф, пр.) 

 

Блок 3. Эмоциональная оценка компании 

1) Каждая компания на рынке имеет свой образ. Сотрудники компании, ее клиенты и 

партнеры по-разному оценивают этот образ.  

Пожалуйста, отметьте в бланке те характеристики, которые, на Ваш взгляд, в большей 

степени соответствуют образу компании «Х» (модифицированный вариант семантического 

дифференциала Осгуда). 

Сильный 3 2 1 0 1 2 3 Слабый 

Стабильный 3 2 1 0 1 2 3 Неустойчивый 

Вялый 3 2 1 0 1 2 3 Активный 

Компетентный 3 2 1 0 1 2 3 Неграмотный 

Несовременный 3 2 1 0 1 2 3 Современный 

Мощный 3 2 1 0 1 2 3 Незначительный 

Привлекательный 3 2 1 0 1 2 3 Отталкивающий 

Безответственный 3 2 1 0 1 2 3 Ответственный 

Четкий 3 2 1 0 1 2 3 Размытый 

Рискованный 3 2 1 0 1 2 3 Надежный 

Престижный 3 2 1 0 1 2 3 Обычный 

Деятельный 3 2 1 0 1 2 3 Пассивный 

Развивающийся 3 2 1 0 1 2 3 Стагнирующий 

С традициями 3 2 1 0 1 2 3 Без традиций 

Лидирующий 3 2 1 0 1 2 3 Отстающий 

Неорганизованный 3 2 1 0 1 2 3 Организованный 

Статусный 3 2 1 0 1 2 3 Нестатусный 
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Окончание приложения A 
 

Блок 4. Особенности идентификации сотрудников с типичным представителем компании  

 

Образ типичного сотрудника компании  

 

Пожалуйста, оцените по предложенным биполярным шкалам типичного сотрудника компании 

(личностный семантический дифференциал). 
 

 
1.  Обаятельный 3     2     1    0     1     2     3 Непривлекательный 

2.  Слабый 3     2     1    0     1     2     3 Сильный 

3.  Разговорчивый 3     2     1    0     1     2     3 Молчаливый 

4.  Безответственный 3     2     1    0     1     2     3 Добросовестный 

5.  Упрямый 3     2     1    0     1     2     3 Уступчивый 

6.  Замкнутый 3     2     1    0     1     2     3 Открытый 

7.  Добрый 3     2     1    0     1     2     3 Эгоистичный 

8.  Зависимый 3     2     1    0     1     2     3 Независимый 

9.  Деятельный 3     2     1    0     1     2     3 Пассивный 

10.  Черствый 3     2     1    0     1     2     3 Отзывчивый 

11.  Решительный 3     2     1    0     1     2     3 Нерешительный 

12.  Вялый 3     2     1    0     1     2     3 Энергичный 

13.  Справедливый 3     2     1    0     1     2     3 Несправедливый 

14.  Расслабленный 3     2     1    0     1     2     3 Напряженный 

15.  Суетливый 3     2     1    0     1     2     3 Спокойный 

16.  Враждебный 3     2     1    0     1     2     3 Дружелюбный 

17.  Уверенный 3     2     1    0     1     2     3 Неуверенный 

18.  Нелюдимый 3     2     1    0     1     2     3 Общительный 

19.  Честный 3     2     1    0     1     2     3 Неискренний 

20.  Несамостоятельный 3     2     1    0     1     2     3 Самостоятельный 

21.  Раздражительный 3     2     1    0     1     2     3 Невозмутимый 

 

 

Образ «Я как сотрудник компании» 

 

Пожалуйста, оцените по предложенным биполярным шкалам себя как сотрудника компании 

(аналогичная таблица на другом бланке). 
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Приложение Б 

Результаты 1 блока интервью, обработанного контент-анализом 
Таблица Б.1 – Контент-анализ высказываний реальных сотрудников о компании (1 – офисные 

работники, 2 – производственные рабочие, 3 – специалисты отдела продаж) 

Категория Индикаторы Частота встречаемости по группам 

1 2 3 

Бизнес-процессы 

Масштабность 8 5 11 

Стабильность 13 4 19 

Рост, развитие 19 0 10 

Инновационность, обновление 13 15 0 

Отсутствие связи между подразделениями 0 3 5 

Зависимость от управляющей компании 2 2 0 

Неудовлетворительные условия труда, устаревание 0 11 10 

Расширение рынка сбыта продукции 4 6 0 

Расширение ассортимента 2 2 0 

Лидерство 3 0 0 

Амбициозность 2 0 0 

Современность 4 0 0 

Сильный руководитель (ген.директор) 5 0 0 

Ориентация на потребителя 2 0 0 

Расширение штата управленческого персонала 0 4 0 

Отсутствие стабильности 0 10 0 

Отсутствие ориентации на потребителя 0 0 2 

Целеустремленность 0 0 2 

Нерационально организованы рабочие процессы 0 0 8 

Работа над брендом 0 0 2 

Состояние неопределенности 0 0 9 

Низкий уровень спроса на продукцию, не налажен сбыт 0 7 0 

Хорошее начальство в цехах 0 5 0 

Хорошие условия труда 0 2 0 

Большая текучесть кадров 0 5 0 

Перспективность 0 0 14 

Бюрократизм 0 0 2 

Изолированное существование 0 0 4 

Работа в рамках холдинга  0 0 3 

Отсутствие стратегического планирования 0 0 6 

Лидерство 3 0 0 

Амбициозность 2 0 0 

Динамичность 3 0 0 

Ригидность 4 4 12 

Социальная  

среда в организации 

Дружный, сплоченный коллектив 20 20 14 

Низкий уровень зарплаты 8 19 2 

Квалифицированные специалисты 3 6 2 

Второй дом 12 11 7 

Тяжелый труд 9 2 11 

Отсутствие сплоченности 3 6 11 

Социалистическая направленность в работе 4 2 11 

Отсутствие медуслуг на предприятии 0 6 0 

Отсутствие поощрений, дополнительных выплат 0 13 0 

Отсутствие поздравлений к праздникам 0 6 0 

Отсутствие уважения и внимания со стороны начальства к рабочим 0 20 0 

Хорошие условия труда 0 2 0 

Богатая культура, традиционность 3 0 2 

Позитивная настроенность на работу  6 0 3 

Конфликтность 7 0 0 

Хорошие условия труда 0 2 0 

Несправедливость в начислении зарплаты 0 7 0 

Не соблюдается трудовой кодекс, нет защиты со стороны профсо-
юза 

0 12 0 

Отсутствие стабильности 0 10 0 

Интересная работа 6 0 0 

Имидж 

Не привлекает как работодатель 2 15 8 

Известность 3 4 15 

Двойственное отношение к компании в городе 7 0 7 

Позитивное отношение к фабрике в городе 11 20 14 

Привлекает как работодатель 9 0 0 

Престижность 6 0 0 

Негативное отношение к ЮУК у клиентов 0 0 5 

Характеристики выпускае-

мого продукта 

Низкое качество продукции 4 7 4 

Качественный продукт 9 13 4 

Высокие цены на продукцию 0 5 0 

Вкусовые преимущества 8 10 5 
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Продолжение приложения Б 
 

Таблица Б.2 – Контент-анализ высказываний потенциальных сотрудников о компании  

(1 – потенциальные рабочие, 2 – потенциальные менеджеры по продажам) 

Категория Характеристика 1 2 

Социальная среда 

Стабильность 0,85 0,85 

Сплоченный коллектив 0,85 0,7 

Богатый опыт 0,55 0,7 

Низкий уровень з.п. 0,5 0,7 

Квалифицированные специалисты 0,35 0,55 

Богатая культура, традиции 0,5 0,75 

Социалистическая направленность 0,2 0,3 

Интересная работа 0,6 0,6 

Социальные гарантии 0,75 0,4 

Бизнес-процессы 

Масштабность 0,5 0,8 

Рост, развитие 0,5 0,8 

Ригидность 0,45 0,7 

Плохие условия труда 0,45 0,2 

Расширение рынков сбыта 0,45 0,75 

Расширение ассортимента 0,45 0,7 

Большая текучесть кадров 0,3 0,45 

Перспективность 0,5 0,3 

Бюрократизм 0,3 0,75 

Инновации 0,4 0,6 

Имидж компании, выпускае-

мый продукт 

Вкусовые преимущества 0,5 0,7 

Качественный продукт 0,9 0,7 

Не привлекает как работодатель 0,3 0,4 

Позитивное отношение в городе 0,75 0,8 

Известность 0,65 0,8 

Лидерство 0,55 0,3 

Привлекает как работодатель 0,6 0,45 

Современность 0,3 0,7 

Престижность 0,4 0,5 

Благотворительность, концерты 0,35 0,5 

Известность на других рынках 0,45 0,75 
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Продолжение приложения Б 
 

Таблица Б.3 – Контент-анализ высказываний реальных и потенциальных рабочих о компании 

 

№ 
Категории 

Частота встречаемости 

Реальные 

рабочие 

Потенциальные 

рабочие 

1 Масштабность 0,25 0,5 

2 Вкусовые преимущества 0,5 0,5 

3 Стабильность 0,2 0,85 

4 Дружный, сплоченный коллектив 1 0,85 

5 Низкий уровень зарплаты 0,95 0,5 

6 Качественный продукт 0,65 0,9 

7 Не привлекает как работодатель 0,75 0,3 

8 Позитивное отношение к фабрике в городе 1 0,75 

9 Квалифицированные специалисты 0,3 0,35 

10 Известность 0,2 0,65 

11 Инновационность, обновление 0,75 0,4 

12 Ригидность 0,2 0,45 

13 Социалистическая направленность в работе 0,1 0,2 

14 Неудовлетворительные условия труда, устаревание 0,55 0,45 

15 Расширение рынка сбыта продукции 0,3 0,45 

16 Расширение ассортимента 0,1 0,45 

17 Большая текучесть кадров 0,25 0,45 

18 Второй дом 0,55 - 

19 Тяжелый труд 0,1 - 

20 Низкое качество продукции 0,4 - 

21 Отсутствие связи между подразделениями 0,15 - 

22 Зависимость от управляющей компании 0,1 - 

23 Отсутствие сплоченности 0,3 - 

24 Расширение штата управленческого персонала 0,2 - 

25 Высокие цены на продукцию 0,25 - 

26 Несправедливость в начислении зарплаты 0,35 - 

27 Не соблюдается трудовой кодекс, нет защиты со стороны профсоюза 0,6 - 

28 Отсутствие стабильности 0,5 - 

29 Отсутствие медуслуг на предприятии 0,3 - 

30 Отсутствие поощрений, дополнительных выплат 0,65 - 

31 Отсутствие поздравлений к праздникам 0,3 - 

32 Отсутствие уважения и внимания со стороны начальства к рабочим 1 - 

33 Низкий уровень спроса на продукцию, не налажен сбыт 0,35 - 

34 Хорошее начальство в цехах 0,25 - 

35 Хорошие условия труда 0,1 - 

36 Богатая культура, традиционность - 0,5 

37 Рост, развитие - 0,5 

38 Богатый опыт - 0,55 
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Окончание приложения Б 
 

Таблица Б.4 – Контент-анализ высказываний реальных и потенциальных HR и менеджеров по 

продажам о компании 

№  Категории 

Частота встречаемости 

Реальные HR и 

менеджеры по 

продажам 

Потенциальные 

HR и менеджеры 

по продажам 

1 Масштабность 0,55 0,8 

2 Вкусовые преимущества 0,25 0,7 

3 Стабильность 0,95 0,85 

4 Рост, развитие 0,5 0,8 

5 Дружный, сплоченный коллектив 0,7 0,7 

6 Богатый опыт 0,25 0,7 

7 Работа над брендом 0,1 0,3 

8 Низкий уровень зарплаты 0,1 0,7 

9 Качественный продукт 0,2 0,7 

10 Не привлекает как работодатель 0,4 0,4 

11 Позитивное отношение к фабрике в городе 0,7 0,8 

12 Квалифицированные специалисты 0,1 0,55 

13 Известность 0,75 0,8 

14 Ригидность 0,6 0,7 

15 Богатая культура, традиционность 0,1 0,75 

16 Социалистическая направленность в работе 0,55 0,3 

17 Неудовлетворительные условия труда, устаревание 0,5 0,2 

18 Перспективность 0,7 0,3 

19 Бюрократизм 0,1 0,75 

20 Работа в рамках холдинга "ОК" 0,15 0,35 

21 Негативное отношение к ЮУК у клиентов 0,25 0,3 

22 Отсутствие ориентации на потребителя 0,1 0,35 

23 Целеустремленность 0,1 - 

24 Нерационально организованы рабочие процессы 0,4 - 

25 Состояние неопределенности 0,45 - 

26 Отсутствие стратегического планирования 0,3 - 

27 Изолированное существование 0,2 - 

28 Позитивная настроенность на работу  0,15 - 

29 Отсутствие сплоченности 0,55 - 

30 Двойственное отношение к компании в городе 0,35 - 

31 Второй дом 0,35 - 

32 Тяжелый труд 0,55 - 

33 Низкое качество продукции 0,2 - 

34 Отсутствие связи между подразделениями 0,25 - 

35 Инновационность, обновление - 0,6 

36 Расширение рынка сбыта продукции - 0,75 

37 Расширение ассортимента - 0,7 
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Приложение В 

 

Результаты применения метода направленных ассоциаций по группам 

 
Таблица В.1 – Результаты применения метода направленных ассоциаций на группах реальных 

сотрудников компании 

ОБЪЕКТ СРАВНЕНИЯ 

АССОЦИАТИВНАЯ КАТЕГОРИЯ 

Офисные работники 
Производственные 

рабочие 

Специалисты от-

дела продаж 

ЖИВОТНОЕ 

Большой размер, мед-

лительность 
- 

Большое, непово-

ротливое, ленивое 

Трудолюбие Трудолюбие Трудолюбие 

Доброта Доброта, нежность - 

Яркий, активный, лого-

тип 
- Логотип, яркость 

Сила Производительность - 

Изящность Неопределенность Незащищенность 

 
Агрессия, «пожира-

ние» 
Тоска, пассивность 

 Подхалимничество Требует ухода 

  

Инертность, игно-

рирование окруже-

ния 

АВТОМОБИЛЬ 

Большая, мощная 
Большой размер, 

трудолюбие 

Старый, советских 

времен, большой 

- Средний класс Средний класс 

Функциональность, 

простота, надежность 

Разрушение, ста-

рость 

Тюнингованная ра-

бочая лошадка 

Компактность, манев-

ренность 
Скорость  

Престиж, статус   

ПЕРСОНАЖ 

Трудолюбие Трудолюбие Трудолюбие 

- 

Неопределенность, 

неведение, неста-

бильность 

Неопределенность, 

неорганизован-

ность 

Доброта, сладости, дру-

желюбие 

Доброта, любовь к 

сладкому 
Доброта 

Оптимизм - Жизнерадостность 

Яркость, логотип - Логотип 

Серьезность  

Негативное отноше-

ние к руководству, 

несправедливость, 

пожирание 

Иллюзия успеха 

Двойственность (сна-

ружи злой – внутри 

добрый) 
 

Зависимость 

 

Инертность 

Потенциал 

Общительность 
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Окончание приложения В 
 

Таблица В.2 –  Результаты применения метода направленных ассоциаций на группах потенци-

альных сотрудников компании 

ОБЪЕКТ СРАВНЕНИЯ 

АССОЦИАТИВНАЯ КАТЕГОРИЯ 

Потенциальные рабочие 
Потенциальные менеджеры по 

продажам 

ЖИВОТНОЕ 

Трудолюбие 

Доброта, сладости 

Лидер, сила 

 

Популярность, масса 

Детство 

Огромный размер 

Старость 

 

АВТОМОБИЛЬ 

Большой размер 

Трудолюбие 

Разрушение, старость Веселье 

Скорость Мощь 

Лидер 
Простота, отечественный про-

изводитель 

Красота  

 

ПЕРСОНАЖ 

Большой размер 

Сладости, доброта 

Трудолюбие Красота 

Расчетливость Лидер 

Логотип, бренд Веселье, детство 

 Неповоротливость 
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Приложение Г 

 

Данные, полученные в группах в результате применения метода семантического 

дифференциала 

 
Таблица Г.1 – Результаты применения метода семантического дифференциала в группах ре-

альных сотрудников (1 – офисные работники, 2 – производственные рабочие, 3 – менеджеры 

по продажам), сотрудники 1-10 

 

Фактор Гр. 
Сотрудники 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Сила  

1 6,33 5,67 6,67 7,00 6,00 7,00 6,00 6,33 5,33 5,67 

2 1,67 6,00 4,33 1,33 1,33 5,00 2,00 5,33 2,00 3,33 

3 3,33 3,00 3,00 4,67 4,67 5,67 6,00 6,00 5,00 5,33 

Активность  

1 6,50 6,25 6,25 6,75 5,50 7,00 5,75 5,75 4,75 5,00 

2 4,75 4,25 4,75 2,25 2,75 3,75 3,00 6,75 3,50 4,00 

3 2,75 4,00 2,75 4,75 5,75 6,50 6,00 5,75 4,00 4,00 

Организованность  

1 5,25 6,50 6,00 7,00 6,00 7,00 5,75 6,25 4,25 5,25 

2 1,50 3,50 3,00 2,00 2,50 3,50 2,00 6,25 2,50 2,00 

3 3,50 4,50 4,00 5,75 6,50 6,25 6,00 6,50 4,25 3,00 

Компетентность  

1 6,33 6,00 6,33 7,00 5,33 7,00 5,67 6,00 5,00 3,67 

2 5,00 4,67 5,67 5,00 3,00 5,67 4,00 4,67 4,00 2,00 

3 4,67 4,67 4,33 4,67 5,67 6,00 6,00 5,67 4,67 3,33 

Статус  

1 4,33 5,33 6,67 7,00 4,33 7,00 4,67 5,67 4,33 5,00 

2 2,33 3,00 3,67 3,00 4,00 3,33 2,00 6,33 3,00 3,33 

3 2,67 4,00 2,67 2,67 5,00 6,00 5,33 5,00 4,00 4,33 

 
Таблица Г.2 – Результаты применения метода семантического дифференциала в группах ре-

альных сотрудников (1 – офисные работники, 2 – производственные рабочие, 3 – менеджеры 

по продажам), сотрудники 11-20 

 

Фактор Гр. 
Сотрудники 

Ср. 
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

Сила  

1 5,33 4,67 6,33 7,00 6,00 5,67 7,00 5,00 6,00 6,00 6,05 

2 3,00 3,33 5,67 6,00 5,67 5,33 3,67 4,67 2,33 5,67 3,88 

3 6,00 7,00 5,00 4,00 5,67 3,33 6,33 5,00 4,67 6,00 4,98 

Активность  

1 5,50 6,75 6,50 6,25 5,75 5,75 7,00 6,25 6,25 5,75 6,06 

2 1,50 4,75 6,00 5,75 5,75 5,75 3,50 2,50 2,50 5,50 4,16 

3 6,75 5,75 2,25 3,25 3,75 2,50 4,75 4,50 4,50 5,00 4,46 

Организованность  

1 5,25 6,50 6,25 7,00 6,50 6,75 7,00 6,00 6,50 6,00 6,15 

2 1,50 6,75 5,50 5,50 6,50 5,25 4,00 3,25 2,50 6,25 3,79 

3 7,00 6,75 4,25 4,00 5,00 5,00 4,25 4,50 5,50 4,75 5,06 

Компетентность  

1 5,00 6,67 6,33 7,00 5,67 6,00 7,00 6,33 6,00 6,00 6,02 

2 1,33 6,67 6,00 6,00 6,67 5,33 4,33 3,00 1,67 6,00 4,53 

3 6,67 6,33 3,67 3,33 4,00 3,67 5,00 4,67 5,33 5,00 4,87 

Статус  

1 4,00 6,67 6,67 6,67 6,00 5,00 7,00 3,33 6,00 5,67 5,57 

2 5,00 3,00 3,33 5,00 6,67 5,33 3,33 3,67 2,33 6,00 3,88 

3 6,33 6,33 3,00 3,67 3,33 4,00 5,33 4,33 4,00 4,67 4,33 
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Окончание приложения Г 
 

Таблица Г.3 – Результаты применения метода семантического дифференциала в группах потен-

циальных сотрудников (1 – потенциальные рабочие, 2 – потенциальные менеджеры по прода-

жам), потенциальные сотрудники 1-10 

 

Фактор Гр. 
Сотрудники 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Сила  
1 1,67 6,33 3,00 1,67 1,33 4,33 1,67 3,67 2,00 2,33 

2 3,00 2,67 4,00 4,67 4,33 6,00 6,00 6,00 5,67 6,00 

Активность  
1 6,75 4,00 5,25 2,25 2,25 2,50 2,00 6,75 2,75 2,75 

2 2,25 4,00 2,75 5,50 5,75 6,75 6,25 6,00 4,25 5,25 

Организованность  
1 1,50 3,50 3,00 2,00 2,50 3,50 2,00 6,25 2,50 2,00 

2 3,50 4,50 4,00 5,75 6,50 6,25 6,00 6,50 4,25 3,00 

Компетентность  
1 6,33 5,33 6,67 6,67 1,33 5,00 5,33 5,33 5,00 1,67 

2 3,00 4,67 3,33 5,33 5,00 6,00 6,00 5,67 5,67 3,33 

Статус  
1 2,00 2,67 4,00 4,00 3,33 4,00 2,00 6,00 4,33 4,33 

2 2,00 4,67 2,33 2,00 7,00 6,00 5,33 5,33 5,33 4,67 

 

Таблица Г.4 – Результаты применения метода семантического дифференциала в группах потен-

циальных сотрудников (1 – потенциальные рабочие, 2 – потенциальные менеджеры по прода-

жам), потенциальные сотрудники 11-20 

 

Фактор Гр. 
Сотрудники 

Ср. 
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

Сила  
1 1,33 2,00 5,33 6,00 5,67 5,33 3,00 4,33 1,67 6,33 3,45 

2 6,00 7,00 5,00 4,00 5,67 4,00 6,67 5,00 5,33 6,00 5,15 

Активность  
1 1,50 5,50 5,75 5,75 6,25 7,00 2,00 3,00 1,50 6,00 4,08 

2 7,00 6,25 2,50 2,50 4,50 2,00 5,25 4,50 5,00 4,50 4,64 

Организованность  
1 1,50 6,75 5,50 5,50 6,50 5,25 4,00 3,25 2,50 6,25 3,79 

2 7,00 6,75 4,25 4,00 5,00 5,00 4,25 4,50 5,50 4,75 5,06 

Компетентность  
1 2,33 6,67 5,33 5,67 6,67 6,00 5,33 5,33 3,33 5,67 5,05 

2 7,00 7,00 3,33 4,33 5,00 5,00 4,67 4,33 5,67 4,33 4,93 

Статус  
1 7,00 1,00 4,67 4,67 7,00 5,00 4,33 4,33 3,00 6,33 4,20 

2 6,33 7,00 2,67 3,33 5,00 6,00 5,67 5,33 5,67 5,33 4,85 
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Приложение Д 

 

Применения личностного дифференциала с целью оценки идентификации со-

трудников с коллективом 
 

Таблица Д.1 – Дистанция между оценками себя и типичного сотрудника в группах реальных 

сотрудников компании (1 – офисные работники, 2 – производственные рабочие, 3 – мене-

джеры по продажам)  

Респонденты 

ФАКТОРЫ 

ОЦЕНКА СИЛА АКТИВНОСТЬ 

Группы Группы Группы 

1 2 3 1 2 3 1 2 3 

1 -0,43 1,29 -0,29 1,14 0,00 2,29 0,43 1,71 0,29 

2 -0,71 0,86 1,14 1,00 1,00 0,71 0,14 1,29 -0,29 

3 0,29 3,29 3,71 -0,43 1,14 2,00 -0,71 2,57 1,86 

4 0,00 0,43 0,86 0,14 0,00 0,57 -0,14 -0,71 0,71 

5 1,71 0,00 0,71 1,29 0,71 0,00 0,29 -0,29 0,00 

6 -0,43 0,00 1,00 -0,29 -0,14 0,71 0,14 -0,86 1,43 

7 0,43 0,57 0,14 0,14 1,43 -0,29 0,43 0,57 -0,14 

8 0,43 0,14 -0,86 0,29 0,29 -1,00 0,00 0,00 -0,71 

9 -0,43 -0,14 0,00 1,86 -1,14 0,71 -0,71 -0,43 0,00 

10 0,71 -0,14 0,29 0,14 -0,57 3,00 0,29 -1,71 -0,43 

11 0,00 0,63 0,43 0,57 0,27 1,29 -1,00 0,21 0,29 

12 0,29 0,71 0,57 0,29 -0,71 -2,14 0,29 -0,14 0,86 

13 0,57 0,00 -0,14 -0,14 1,71 -0,29 0,57 0,00 0,57 

14 -0,86 -0,71 1,29 1,86 0,86 1,71 0,00 0,43 0,86 

15 0,43 -0,29 1,86 -0,14 0,86 2,29 0,29 -0,14 3,86 

16 0,86 -0,71 1,71 0,29 0,86 2,57 0,29 0,00 1,43 

17 -0,86 0,86 0,00 -0,86 -1,00 0,00 0,00 -0,29 -1,43 

18 0,00 0,40 0,86 -0,86 0,33 0,71 -0,57 0,13 -0,57 

19 -0,14 -0,14 0,86 0,86 0,14 0,57 0,00 0,14 0,43 

20 -0,14 -0,57 0,43 0,14 0,00 0,57 0,00 -0,29 1,14 

Среднее отклонение 0,09 0,32 0,73 0,36 0,3 0,8 0,00 0,11 0,51 

 

Таблица Д.2 – Дистанция между оценками себя и типичного сотрудника в группах потенци-

альных сотрудников компании (1 – потенциальные рабочие, 2 – потенциальные менеджеры по 

продажам)  

Респонденты 

ФАКТОРЫ 

ОЦЕНКА СИЛА АКТИВНОСТЬ 

Группы Группы Группы 

1 2 1 2 1 2 

1 -1,29 1,29 -0,86 1,86 -0,14 2,29 

2 1,00 1,29 1,00 0,57 0,43 0,86 

3 2,71 1,43 1,71 0,00 0,29 1,43 

4 -0,86 -1,29 0,43 -0,86 -1,29 -0,57 

5 1,29 0,57 1,71 0,29 0,14 1,57 

6 0,00 1,29 0,00 1,00 -0,29 1,00 

7 1,00 1,00 0,29 -0,57 -0,43 1,14 

8 0,57 -0,43 -0,57 -0,57 0,00 1,71 

9 0,14 1,00 0,71 1,71 -0,14 0,86 

10 -0,43 0,43 0,57 1,14 -1,29 0,29 

11 0,71 0,71 1,29 0,00 0,43 0,43 

12 0,57 -0,14 0,00 0,29 0,43 1,00 

13 0,00 0,43 1,29 0,29 -0,57 2,14 

14 0,43 1,71 0,43 1,00 -1,29 1,86 

15 0,00 0,43 -0,14 1,14 -0,43 1,43 

16 -0,29 0,43 0,14 1,14 0,29 0,43 

17 1,14 1,57 1,14 0,00 0,14 -0,57 

18 0,29 1,00 1,00 0,00 0,14 -0,14 

19 0,57 0,14 0,71 -0,43 -0,43 1,57 

20 0,29 0,71 0,57 -0,14 0,43 1,29 
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Приложение Е 

Таблица Е.1 – Значения индивидуальной эффективности потенциальных  

участников КРИП в заданном числе рисковых ситуаций 

Функциональная 

роль 
№ 

Рисковая ситуация 
Среднее значение 

индивидуальной 

эффективности 

сотрудника Iip 

Среднее значение 

индивидуального 

риска сотрудника 

σip 
1 2 3 4 5 6 7 8 

КОНСТРУКТОРЫ  

1 1,13 1,47 1,08 1,14 1,05 1,11 0,87 1,04 1,11 0,17 

2 0,73 1,08 1,01 1,45 1,21 1,13 0,75 0,85 1,02 0,24 

3 0,98 0,77 0,73 1,44 1,26 0,87 0,81 1,33 1,02 0,28 

4 1,39 1,27 0,91 0,73 1,13 0,84 1,49 0,74 1,06 0,30 

5 1,13 0,89 0,90 1,19 1,29 0,82 1,00 1,13 1,04 0,17 

6 1,28 1,41 1,22 1,33 0,79 1,10 0,86 1,26 1,16 0,22 

7 1,50 1,29 1,40 1,21 0,81 0,72 1,39 0,83 1,14 0,31 

8 0,89 0,85 1,09 0,87 1,00 0,97 1,02 0,93 0,95 0,08 

9 1,34 0,71 1,48 1,38 1,03 1,19 1,33 1,24 1,21 0,24 

10 1,22 0,83 1,06 1,47 0,77 0,78 0,82 0,88 0,98 0,25 

11 1,26 1,00 1,45 0,82 1,31 1,34 1,46 1,35 1,25 0,23 

12 0,74 0,72 1,07 1,15 1,03 0,83 1,31 1,25 1,01 0,23 

13 1,34 1,12 0,76 1,15 1,22 1,48 1,03 0,82 1,11 0,25 

14 0,87 1,47 0,80 1,10 1,27 1,48 0,89 1,25 1,14 0,27 

15 0,83 0,76 1,25 1,44 0,80 1,04 0,83 1,26 1,03 0,26 

16 0,91 0,92 1,16 0,90 1,07 1,37 1,32 1,15 1,10 0,19 

17 0,99 1,03 0,87 1,50 1,05 1,12 1,10 0,77 1,05 0,21 

18 1,44 0,94 0,75 0,75 1,03 1,41 0,79 1,36 1,06 0,30 

19 0,91 1,04 0,85 0,85 0,96 0,95 1,24 0,99 0,97 0,13 

20 1,39 1,16 1,08 1,17 1,01 1,06 1,30 0,96 1,14 0,15 

21 1,29 0,91 0,80 1,17 0,91 1,22 0,71 1,19 1,03 0,22 

22 0,99 1,30 0,76 1,10 1,37 1,16 0,85 1,01 1,07 0,21 

ТЕХНОЛОГИ  

23 1,37 0,81 1,46 0,80 0,71 0,85 1,45 1,08 1,07 0,32 

24 0,76 1,24 0,99 0,94 0,86 1,24 1,33 1,34 1,09 0,23 

25 0,76 1,48 0,90 1,31 0,89 0,94 1,08 1,34 1,09 0,26 

26 1,40 1,25 0,79 1,36 0,99 1,03 0,78 1,35 1,12 0,25 

27 1,01 1,21 1,43 1,16 1,26 0,83 1,49 1,03 1,18 0,22 

28 1,30 1,41 1,01 1,21 0,80 0,95 0,71 1,22 1,08 0,25 

29 1,24 1,48 1,03 1,14 1,15 0,86 1,19 1,09 1,15 0,18 

30 1,33 0,85 1,34 0,78 1,36 0,88 1,23 1,06 1,10 0,24 

31 1,03 1,34 1,41 0,98 1,07 1,36 1,21 1,16 1,20 0,16 

32 0,92 1,07 1,13 0,71 0,90 0,84 1,44 1,41 1,05 0,26 
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Продолжение приложения Е 

Окончание таблицы Е.1 

Функциональная 

роль 
№ 

Рисковая ситуация 
Среднее значение 

индивидуальной 

эффективности 

сотрудника Iip 

Среднее значение 

индивидуального 

риска сотрудника 

σip 1 2 3 4 5 6 7 8 

ИЗГОТОВИТЕЛИ 

33 1,21 0,72 1,04 1,14 1,15 1,01 1,43 0,79 1,06 0,23 

34 0,91 1,29 0,81 0,92 1,24 0,72 1,31 1,28 1,06 0,24 

35 1,03 0,87 0,91 0,79 1,41 1,37 1,33 1,14 1,11 0,24 

36 1,43 1,46 0,95 1,06 1,47 0,95 1,30 1,43 1,26 0,23 

37 0,94 1,45 1,15 0,79 0,84 1,07 1,20 1,33 1,10 0,23 

38 0,81 1,18 0,95 1,01 1,43 1,04 1,12 1,25 1,10 0,19 

39 0,97 1,30 1,45 1,15 1,22 0,99 0,97 1,12 1,15 0,17 

40 1,08 1,00 1,49 1,15 1,01 1,46 0,72 0,84 1,09 0,27 

41 1,11 0,82 1,49 0,73 1,12 0,75 1,45 1,33 1,10 0,31 

42 1,15 1,19 1,15 0,74 0,99 0,73 1,26 1,00 1,03 0,20 

43 0,80 1,36 1,12 1,32 1,05 0,72 1,13 1,37 1,11 0,25 

44 1,45 1,21 1,22 1,00 0,79 0,72 0,84 0,71 0,99 0,27 

45 0,81 1,10 0,85 0,82 0,72 1,42 0,87 0,90 0,94 0,22 

46 1,31 1,22 1,36 0,98 1,46 0,91 1,35 1,22 1,22 0,19 

ИСПЫТАТЕЛИ  

47 1,30 1,13 1,41 0,86 0,77 1,50 0,92 0,89 1,10 0,28 

48 0,70 0,76 0,86 1,08 1,39 1,22 1,49 1,20 1,09 0,29 

49 0,99 0,94 0,96 1,46 1,06 1,01 1,18 1,19 1,10 0,17 

50 1,30 0,85 1,11 1,00 1,18 0,75 1,22 1,41 1,10 0,22 

51 1,19 1,23 1,49 1,48 1,01 1,38 1,36 0,81 1,25 0,24 

52 1,14 0,81 0,72 0,75 1,09 0,81 1,02 1,22 0,95 0,19 

53 1,29 0,74 0,82 1,13 0,98 1,27 1,28 1,09 1,07 0,21 

54 1,38 1,20 1,15 0,81 1,03 1,12 1,08 0,82 1,07 0,19 

55 1,13 0,94 0,99 1,21 1,28 1,46 1,10 0,74 1,11 0,22 

СНАБЖЕНЦЫ  

56 0,82 1,08 0,97 1,49 1,16 0,82 1,31 0,87 1,06 0,24 

57 1,09 1,20 1,18 0,99 0,90 1,08 0,95 1,19 1,07 0,12 

58 0,74 0,83 1,38 0,87 1,25 0,87 1,18 0,75 0,98 0,25 

59 0,78 0,74 1,03 1,38 1,38 0,72 1,04 1,25 1,04 0,28 

60 1,25 1,10 0,93 0,73 1,05 1,21 0,81 1,24 1,04 0,20 

61 0,84 1,19 1,03 1,33 0,96 0,83 0,85 1,17 1,02 0,19 

62 0,89 0,91 1,02 0,87 1,35 1,31 1,25 1,20 1,10 0,20 

63 0,95 1,33 0,90 1,41 1,26 1,04 1,39 1,16 1,18 0,20 

64 0,87 0,77 1,42 1,23 1,18 1,49 1,30 0,76 1,13 0,29 

65 1,36 1,48 0,92 1,00 0,83 1,01 1,14 1,30 1,13 0,23 

РУКОВОДИТЕЛИ 

66 0,78 0,88 1,14 1,43 1,22 1,24 1,25 0,82 1,10 0,24 

67 1,37 1,38 0,74 1,34 0,95 1,29 0,83 1,33 1,15 0,27 

68 1,16 1,32 0,99 1,03 0,79 1,47 0,96 1,21 1,12 0,22 

69 1,06 1,28 0,97 1,05 1,03 1,39 1,33 0,86 1,12 0,19 

70 0,76 1,37 0,80 1,00 0,81 1,16 1,23 1,21 1,04 0,23 
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Продолжение приложения Е 

 

Таблица Е.2 – Значения групповой эффективности потенциальных  

участников КРИП в заданном числе рисковых ситуаций 

Функциональная 

роль 
№ 

Рисковая ситуация 
Среднее значение 

групповой эф-

фективности со-

трудника Iip 

Среднее значение 

группового риска 

сотрудника σip 1 2 3 4 5 6 7 8 

КОНСТРУКТОРЫ  

1 1,12 1,09 1,43 1,10 1,42 1,26 1,12 1,03 1,19 0,16 

2 1,14 1,47 1,47 0,94 0,80 1,43 1,30 1,03 1,20 0,26 

3 0,73 0,79 0,89 1,31 0,80 1,20 0,83 1,18 0,97 0,23 

4 1,00 0,93 1,40 0,92 0,90 0,97 0,74 1,49 1,04 0,26 

5 0,82 0,97 0,71 1,38 0,84 1,02 1,44 1,39 1,07 0,29 

6 0,72 0,83 0,84 1,19 1,30 1,47 0,72 1,01 1,01 0,28 

7 0,87 1,10 1,31 1,01 0,89 1,42 0,93 0,91 1,05 0,21 

8 1,05 1,22 0,83 0,76 1,29 1,50 0,82 0,88 1,04 0,27 

9 1,34 1,40 1,03 1,28 0,85 1,00 1,12 1,21 1,15 0,19 

10 1,42 1,40 0,77 0,84 0,74 1,25 0,80 0,84 1,01 0,29 

11 1,43 1,14 1,22 0,76 0,74 1,11 1,04 1,46 1,11 0,27 

12 1,30 0,80 1,37 0,83 1,00 1,40 0,89 0,81 1,05 0,26 

13 0,81 1,10 1,32 1,25 1,12 0,90 1,09 1,04 1,08 0,17 

14 1,22 0,86 1,40 1,23 0,92 1,35 1,21 0,87 1,13 0,22 

15 1,22 0,91 0,94 1,41 1,21 1,24 0,96 0,70 1,07 0,23 

16 1,00 1,18 1,37 0,90 0,89 1,31 1,36 1,20 1,15 0,20 

17 1,44 0,91 1,47 1,10 1,25 0,94 1,03 1,05 1,15 0,22 

18 1,23 1,35 1,31 0,95 1,24 0,82 1,48 1,22 1,20 0,22 

19 1,46 1,42 1,45 1,46 0,78 1,46 1,03 1,27 1,29 0,26 

20 1,49 1,39 1,42 1,00 1,40 0,73 1,32 1,19 1,24 0,26 

21 1,38 1,16 1,47 1,25 0,85 0,94 0,71 0,85 1,08 0,28 

22 0,72 1,45 1,31 0,91 1,23 1,15 0,96 1,19 1,12 0,24 

ТЕХНОЛОГИ  

23 1,45 1,38 1,06 1,05 1,24 0,83 1,47 1,39 1,23 0,23 

24 1,40 1,43 0,90 0,94 1,13 1,26 1,34 1,16 1,19 0,20 

25 1,13 0,93 1,04 1,27 0,84 1,46 1,38 1,01 1,13 0,22 

26 0,88 0,84 1,46 1,07 0,90 0,71 1,23 1,04 1,02 0,24 

27 1,27 1,01 0,79 1,31 1,16 1,42 1,32 1,09 1,17 0,20 

28 1,31 1,25 1,15 1,11 0,80 1,28 1,40 1,04 1,17 0,19 

29 1,44 1,28 0,83 1,00 0,81 0,82 1,32 0,82 1,04 0,26 

30 1,32 0,96 1,48 0,80 1,16 1,47 0,88 1,49 1,20 0,29 

31 1,06 0,75 1,09 1,46 1,18 1,47 1,23 1,17 1,18 0,23 

32 1,13 1,23 1,05 1,46 1,40 1,22 0,76 1,44 1,21 0,23 
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Окончание приложения Е 

Окончание таблицы Е.2 

Функциональная 

роль 
№ 

Рисковая ситуация 
Среднее значение 

групповой эф-

фективности со-

трудника Iip 

Среднее значение 

группового риска 

сотрудника σip 1 2 3 4 5 6 7 8 

ИЗГОТОВИТЕЛИ 

33 1,40 1,35 1,26 0,93 1,26 1,41 1,23 1,05 1,24 0,17 

34 1,30 0,78 1,29 1,37 1,18 0,98 1,09 1,33 1,16 0,21 

35 0,97 1,19 1,23 0,98 0,88 1,36 1,42 1,33 1,17 0,20 

36 1,15 1,11 1,30 0,95 1,02 1,27 1,00 0,87 1,08 0,15 

37 0,89 1,33 1,36 1,25 1,23 1,16 0,95 0,78 1,12 0,22 

38 0,84 1,35 0,94 1,36 1,06 1,02 0,85 1,31 1,09 0,22 

39 1,24 1,46 1,47 1,25 1,43 1,37 1,26 1,45 1,37 0,10 

40 1,12 0,74 1,44 0,95 1,26 1,04 0,87 1,18 1,07 0,22 

41 1,17 1,21 1,13 0,99 1,42 0,79 1,16 1,46 1,17 0,22 

42 1,38 1,14 1,03 1,42 1,25 0,94 1,23 1,31 1,21 0,17 

43 0,77 0,72 1,10 1,44 0,82 1,09 0,94 1,31 1,02 0,26 

44 0,90 1,01 0,87 1,45 1,04 1,41 0,74 1,23 1,08 0,26 

45 0,80 0,72 0,98 0,98 1,01 1,25 1,03 1,11 0,99 0,17 

46 1,15 0,83 1,03 1,32 1,25 1,26 1,04 0,72 1,08 0,21 

ИСПЫТАТЕЛИ  

47 1,03 1,05 1,06 1,50 0,87 1,16 1,19 1,36 1,15 0,20 

48 1,33 1,34 1,21 0,76 0,86 0,90 1,10 1,50 1,13 0,26 

49 1,41 1,14 1,19 1,01 0,88 0,91 0,82 1,22 1,07 0,21 

50 1,37 1,28 0,96 0,91 1,18 0,74 0,77 1,41 1,08 0,27 

51 1,26 1,09 0,78 1,24 0,87 1,29 0,71 1,44 1,09 0,27 

52 1,15 0,87 1,38 0,91 1,27 1,48 0,97 0,77 1,10 0,26 

53 1,19 0,77 1,12 0,85 1,43 0,92 1,19 1,02 1,06 0,21 

54 1,06 1,22 0,73 0,77 1,29 1,37 1,38 1,21 1,13 0,25 

55 0,86 1,25 1,49 0,97 0,97 1,48 1,29 1,22 1,19 0,24 

СНАБЖЕНЦЫ  

56 0,84 1,44 1,21 0,76 0,71 1,15 1,12 1,20 1,05 0,25 

57 1,08 1,31 0,84 1,02 1,19 1,39 0,98 0,82 1,08 0,21 

58 0,73 1,24 1,45 0,72 1,23 1,21 0,77 1,06 1,05 0,28 

59 1,34 0,79 1,05 1,34 1,30 1,08 1,16 0,81 1,11 0,22 

60 1,47 1,03 1,27 1,30 1,47 1,48 1,44 0,88 1,29 0,23 

61 1,09 1,48 0,85 1,31 0,90 0,86 1,30 0,83 1,08 0,25 

62 1,13 0,86 0,89 0,77 1,28 1,12 1,31 1,25 1,08 0,21 

63 0,90 1,36 0,77 0,77 0,79 1,36 1,23 1,02 1,02 0,26 

64 0,75 0,76 1,38 1,25 1,43 1,42 1,46 0,72 1,15 0,34 

65 1,33 0,86 1,33 0,83 1,41 0,78 0,75 1,09 1,05 0,28 

РУКОВОДИТЕЛИ 

66 1,34 0,89 1,12 1,37 1,28 0,94 0,92 0,93 1,10 0,20 

67 0,71 1,49 1,50 0,87 1,41 1,20 0,87 0,89 1,12 0,32 

68 1,19 0,91 1,05 0,93 0,82 1,13 1,10 1,12 1,03 0,13 

69 1,09 1,32 1,23 0,92 1,24 1,19 0,75 1,05 1,10 0,19 

70 1,06 0,80 1,33 1,38 1,20 1,05 1,07 1,39 1,16 0,20 
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Приложение Ж 

Таблица Ж.1 – Матрица интеракций потенциальных участников КРИП 

№ 
№ потенциального участника КРИП 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

1 - 0,85 0,74 1,01 1,45 0,90 0,77 1,06 1,02 1,33 1,17 1,12 1,21 0,73 1,47 1,28 1,15 1,48 

2 - - 1,15 1,26 1,41 1,38 1,05 1,46 0,76 0,71 1,04 1,31 1,12 1,46 0,78 1,39 0,80 1,26 

3 - - - 0,91 0,99 1,07 1,36 0,75 0,75 0,90 1,30 1,01 0,74 1,44 1,24 0,75 0,96 1,10 

4 - - - - 0,74 1,20 1,49 1,17 1,21 1,30 1,14 1,19 0,78 1,05 0,82 1,04 0,96 0,78 

5 - - - - - 1,20 1,45 1,01 0,71 1,27 1,12 1,37 1,12 0,77 1,14 0,98 1,28 1,39 

6 - - - - - - 1,25 1,34 1,04 1,38 1,40 1,49 1,19 1,24 0,89 0,94 0,72 1,07 

7 - - - - - - - 1,18 1,05 1,35 0,88 1,27 0,81 0,78 1,43 1,23 0,85 1,43 

8 - - - - - - - - 1,04 0,91 1,40 0,92 1,19 1,04 1,30 1,40 1,19 0,87 

9 - - - - - - - - - 0,74 0,75 1,28 0,82 1,11 1,25 0,84 1,06 1,08 

10 - - - - - - - - - - 1,02 1,22 1,25 0,96 1,01 1,13 0,73 0,96 

11 - - - - - - - - - - - 1,05 1,01 0,79 0,75 0,77 1,24 1,48 

12 - - - - - - - - - - - - 1,03 0,78 0,99 1,33 0,77 1,38 

13 - - - - - - - - - - - - - 1,14 1,11 1,22 1,30 1,33 

14 - - - - - - - - - - - - - - 1,11 1,29 0,84 1,18 

15 - - - - - - - - - - - - - - - 1,32 1,04 1,30 

16 - - - - - - - - - - - - - - - - 1,21 1,14 

17 - - - - - - - - - - - - - - - - - 1,19 

Продолжение таблицы Ж.1 

№ 
№ потенциального участника КРИП 

19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 

1 1,08 1,41 0,90 0,80 1,38 1,42 1,22 0,89 0,94 1,11 1,33 1,24 1,36 1,08 0,95 1,17 0,98 1,09 

2 1,41 1,45 0,83 0,73 0,96 1,11 0,91 0,81 0,86 0,78 1,09 1,44 0,87 1,07 1,35 1,09 1,16 1,28 

3 0,88 1,26 1,47 1,32 1,37 1,24 1,14 1,05 1,38 1,41 1,18 0,89 1,20 0,93 1,32 0,98 1,45 1,20 

4 1,34 1,20 1,32 1,23 0,95 0,91 1,41 0,88 0,94 1,04 1,11 1,44 1,00 0,70 1,39 1,37 1,33 1,24 

5 0,70 1,47 0,99 0,75 0,75 1,05 0,96 0,71 1,46 1,24 1,32 1,23 1,28 1,42 1,39 0,85 1,50 1,46 

6 1,29 0,96 1,23 1,29 1,35 0,77 1,42 0,76 0,90 0,86 0,89 0,75 1,19 1,08 1,41 1,06 0,78 1,03 

7 0,93 1,00 1,04 1,30 1,22 0,78 0,98 0,71 0,89 1,39 1,31 0,80 1,33 1,21 1,02 1,04 1,07 1,39 

8 1,03 1,21 1,30 0,75 1,41 1,19 1,19 0,71 1,30 0,74 1,00 0,98 1,46 0,72 0,84 1,48 0,80 0,93 

9 1,49 0,92 0,79 0,82 1,00 0,85 0,77 0,74 0,97 0,99 1,11 0,97 1,31 0,97 0,78 1,21 0,74 1,35 

10 1,30 1,09 0,87 1,39 0,83 0,78 1,31 0,98 1,49 1,17 0,98 1,49 1,09 1,33 0,78 0,79 1,19 0,99 

11 0,93 1,07 0,76 1,01 0,91 0,79 0,78 1,44 1,07 0,82 1,22 1,32 1,28 1,05 1,40 0,72 1,03 1,32 

12 1,21 1,41 1,09 1,22 1,01 1,16 0,89 0,95 1,09 1,43 0,70 0,79 1,21 1,18 0,93 1,19 0,94 1,08 

13 1,45 1,31 0,82 1,41 1,09 0,72 0,92 1,01 1,20 0,75 0,84 1,30 1,10 0,95 1,14 0,99 1,33 1,21 

14 1,40 0,97 1,16 0,95 0,77 0,83 1,41 0,71 0,74 1,14 1,44 1,24 0,91 0,74 1,47 1,09 0,79 1,31 

15 0,77 1,49 1,26 1,40 0,76 1,36 0,88 1,04 0,84 0,90 0,80 0,90 0,99 1,32 1,30 0,95 0,84 1,35 

16 1,44 1,40 1,21 0,82 0,87 1,25 0,71 1,12 0,96 1,03 1,22 1,35 1,37 0,83 1,29 0,89 1,38 1,26 

17 1,01 0,88 1,16 0,75 1,12 1,02 1,24 1,37 1,41 1,48 0,88 0,82 1,00 1,06 1,27 1,13 0,95 0,85 

18 1,41 1,33 0,75 1,45 1,35 1,33 0,93 1,34 0,98 1,07 0,90 1,50 1,20 1,34 1,44 0,78 1,34 1,14 

19 - 0,74 1,37 1,38 0,99 1,35 0,88 1,48 1,21 0,99 0,76 1,31 1,10 1,45 1,43 1,03 1,31 1,21 

20 - - 0,83 1,31 1,37 0,97 0,77 0,99 1,12 1,45 1,38 1,17 1,26 0,71 0,80 1,01 1,34 0,81 

21 - - - 0,89 1,44 1,29 1,47 1,16 1,10 1,28 1,39 1,19 1,23 1,00 1,42 1,31 1,25 1,45 

22 - - - - 1,38 0,96 1,14 0,74 1,25 1,07 1,09 1,15 0,98 1,28 1,00 0,71 1,37 1,09 

23 - - - - - 1,29 0,88 1,19 0,90 1,38 1,40 0,90 1,03 0,78 1,28 1,15 1,10 1,23 

24 - - - - - - 1,47 0,78 0,73 1,22 1,26 0,99 1,50 1,16 1,15 1,33 0,99 0,71 

25 - - - - - - - 1,10 1,37 1,33 0,73 1,30 0,71 1,07 1,34 1,35 0,72 0,80 

26 - - - - - - - - 1,44 1,35 0,98 0,86 0,73 1,00 1,07 1,00 1,09 0,92 

27 - - - - - - - - - 1,44 1,24 1,41 0,71 1,04 1,10 1,20 0,98 1,29 

28 - - - - - - - - - - 0,93 1,22 1,16 1,27 0,93 1,06 0,83 1,40 

29 - - - - - - - - - - - 0,74 0,89 1,17 1,45 1,49 0,99 1,36 

30 - - - - - - - - - - - - 1,05 1,29 1,04 0,96 1,36 1,01 

31 - - - - - - - - - - - - - 0,70 1,49 1,00 0,78 1,23 

32 - - - - - - - - - - - - - - 0,84 1,30 1,38 1,38 

33 - - - - - - - - - - - - - - - 1,25 0,93 1,10 

34 - - - - - - - - - - - - - - - - 0,88 0,79 

35 - - - - - - - - - - - - - - - - - 1,08 
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Продолжение приложения Ж 

Продолжение таблицы Ж.1 

№ 
№ потенциального участника КРИП 

37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 

1 1,42 1,37 0,88 0,98 0,86 0,75 1,03 1,38 1,33 0,78 1,44 0,84 0,72 0,89 1,44 1,22 1,25 1,43 

2 1,02 1,08 1,06 1,20 0,77 1,14 1,21 1,00 0,83 1,08 0,96 1,34 1,44 1,06 0,89 1,00 1,31 0,74 

3 0,86 0,78 1,45 1,20 1,40 0,91 0,96 1,00 1,06 0,85 1,24 0,82 1,14 0,84 1,17 0,80 0,77 1,40 

4 1,44 1,27 0,98 0,82 1,17 0,76 1,43 0,79 1,03 1,42 1,42 1,47 0,72 0,83 0,95 0,97 0,83 1,16 

5 0,90 1,02 0,79 0,81 1,04 1,12 1,10 0,84 1,08 1,16 1,12 1,46 1,35 0,80 0,93 1,21 1,14 1,29 

6 0,71 0,95 1,11 1,17 0,77 0,90 1,00 0,98 0,89 0,86 1,14 1,38 1,27 1,30 1,19 1,48 1,35 0,80 

7 1,19 1,33 0,80 1,12 1,29 1,12 1,07 1,22 1,02 1,21 1,25 1,06 1,13 1,01 0,96 1,26 1,26 1,24 

8 0,94 0,93 0,73 1,14 0,75 0,76 0,82 1,43 1,47 1,43 1,44 1,44 0,77 1,20 1,17 1,22 0,86 1,02 

9 1,07 1,08 0,84 1,26 1,39 0,87 1,34 1,37 1,30 1,16 1,37 0,98 1,28 1,14 1,18 1,29 1,41 0,99 

10 1,17 1,45 1,49 1,29 0,71 0,83 0,96 1,46 0,75 0,89 0,93 1,47 0,94 1,47 1,20 1,48 1,38 0,99 

11 0,79 1,15 1,32 1,09 1,03 0,75 1,37 1,18 1,04 0,97 0,73 0,85 1,38 1,33 1,28 0,84 1,06 1,44 

12 0,91 1,14 1,11 1,14 0,71 0,84 1,44 1,22 1,41 0,84 0,77 1,12 1,44 0,87 1,48 1,31 1,29 1,02 

13 1,29 0,95 1,07 0,91 0,74 0,79 1,33 1,24 0,78 0,74 1,48 1,15 0,73 0,73 1,38 1,16 1,20 0,71 

14 0,85 0,95 0,80 0,87 1,45 1,43 1,18 1,26 0,90 1,44 1,21 0,89 0,98 1,35 1,17 1,36 1,47 1,06 

15 1,19 1,18 1,15 0,70 1,14 1,13 0,86 0,96 0,93 0,90 1,37 1,19 1,27 1,06 1,32 1,18 1,31 0,71 

16 1,23 0,98 1,39 1,34 0,87 0,84 1,42 1,36 1,37 1,36 0,91 0,73 1,22 1,13 1,28 0,87 0,96 1,21 

17 0,96 1,29 1,11 1,33 1,21 0,94 0,88 1,48 0,89 0,84 1,27 1,39 0,96 1,06 0,89 1,36 0,74 1,45 

18 1,20 0,97 0,81 0,72 0,96 0,95 0,89 1,39 0,79 0,89 1,00 1,00 0,74 1,28 1,26 1,33 1,44 0,99 

19 0,82 0,99 1,04 1,26 0,98 0,97 1,10 1,18 1,31 0,93 0,86 1,10 1,38 1,06 1,19 0,85 1,28 0,73 

20 1,26 1,34 1,28 1,05 1,09 0,94 1,08 0,81 1,28 0,84 1,30 0,73 1,19 0,74 1,34 1,35 1,11 1,24 

21 0,75 1,44 1,17 0,74 1,29 1,23 1,41 0,95 1,49 1,50 1,09 1,25 1,49 1,10 1,44 1,08 0,73 1,28 

22 1,43 1,26 1,20 1,49 1,25 1,13 0,78 0,89 0,73 1,23 1,20 0,96 1,36 1,19 1,34 1,06 0,73 0,91 

23 1,19 0,78 0,88 1,00 1,12 1,42 1,14 0,84 1,12 1,41 0,79 0,72 1,00 1,13 1,09 0,91 1,48 0,73 

24 1,38 0,74 1,26 1,01 0,72 0,75 0,78 1,38 1,10 1,38 0,74 0,97 0,99 1,05 1,20 1,29 0,72 1,28 

25 1,23 1,44 1,02 1,14 0,90 1,29 1,46 1,25 0,97 1,30 0,96 1,37 1,40 0,77 0,84 0,71 1,30 0,72 

26 1,03 0,89 0,72 1,15 0,94 1,29 1,33 1,17 1,33 1,10 1,20 1,25 1,14 1,00 1,26 1,04 0,89 1,28 

27 0,95 1,46 1,24 0,85 1,09 1,34 0,82 1,34 0,80 0,97 0,77 1,37 1,06 1,31 0,76 0,81 1,08 0,79 

28 1,42 1,46 0,77 1,21 0,92 1,18 0,75 1,11 0,81 0,88 1,50 1,13 1,12 1,28 1,32 0,89 0,86 1,20 

29 0,78 1,20 1,22 1,16 1,46 0,85 0,98 1,06 0,91 1,40 1,43 0,96 1,42 0,89 1,05 1,46 1,24 0,97 

30 1,14 1,07 0,91 1,13 0,77 1,49 1,17 1,45 0,75 1,49 0,71 0,73 0,97 1,23 1,14 0,97 1,41 0,82 

31 1,05 0,93 0,97 1,14 1,15 0,96 0,87 1,02 1,32 1,15 1,33 1,46 1,50 0,72 1,26 1,10 1,45 1,13 

32 1,41 0,90 0,88 1,17 1,03 1,38 1,26 1,40 0,95 1,02 0,74 1,32 0,82 0,77 1,04 1,35 1,41 1,30 

33 1,38 0,94 0,88 1,01 0,96 1,46 1,46 1,26 1,35 1,07 1,30 0,89 1,32 1,17 0,95 1,18 1,11 0,78 

34 1,32 1,19 1,10 0,88 1,06 1,49 1,50 1,24 1,07 1,39 1,36 1,00 0,87 0,81 0,92 1,06 1,16 1,39 

35 1,04 1,12 1,16 1,31 1,14 1,09 0,98 0,92 1,19 0,93 1,03 1,01 0,81 1,09 0,92 0,84 0,83 1,12 

36 1,37 1,38 1,49 0,89 1,06 1,00 1,33 0,95 0,83 0,87 1,47 1,42 0,78 1,09 1,27 1,24 1,17 0,71 

37 - 1,49 1,37 0,98 1,24 1,00 0,97 1,30 1,00 1,20 1,34 1,42 1,41 0,75 1,02 0,84 1,22 1,47 

38 - - 1,00 0,74 0,79 0,81 1,21 0,72 0,88 1,38 1,24 0,89 1,10 1,24 1,08 1,00 0,90 1,36 

39 - - - 0,90 0,77 1,29 1,12 0,77 1,35 1,30 0,80 1,47 1,17 0,90 1,05 0,82 0,71 1,23 

40 - - - - 1,39 0,90 1,16 1,02 0,84 0,84 1,11 1,32 0,92 0,81 1,39 1,48 0,72 0,93 

41 - - - - - 0,72 1,35 1,20 1,22 1,43 0,80 0,78 0,85 0,70 1,07 1,23 1,40 1,31 

42 - - - - - - 0,86 1,09 0,96 1,03 1,38 0,79 1,02 1,36 0,85 1,01 1,08 1,34 

43 - - - - - - - 1,12 1,32 1,06 0,94 1,45 1,07 1,22 1,36 0,85 1,45 1,18 

44 - - - - - - - - 0,81 1,49 1,44 1,29 1,22 0,84 0,84 1,35 1,23 0,75 

45 - - - - - - - - - 0,99 1,35 0,92 0,86 0,80 0,99 0,82 0,75 1,09 

46 - - - - - - - - - - 0,86 1,32 1,33 0,98 0,99 1,26 1,03 1,27 

47 - - - - - - - - - - - 1,03 1,28 1,13 0,96 0,90 0,81 1,12 

48 - - - - - - - - - - - - 1,49 1,26 0,98 0,98 1,29 0,91 

49 - - - - - - - - - - - - - 1,39 1,06 0,87 0,96 1,26 

50 - - - - - - - - - - - - - - 0,92 1,19 0,82 1,29 

51 - - - - - - - - - - - - - - - 1,41 0,96 1,08 

52 - - - - - - - - - - - - - - - - 1,38 1,40 

53 - - - - - - - - - - - - - - - - - 1,36 
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Продолжение приложения Ж 
Продолжение таблицы Ж.1 

№ 
№ потенциального участника КРИП 

55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 

1 1,24 1,33 0,99 0,87 1,37 1,09 0,84 1,43 0,99 1,02 0,90 0,88 1,18 1,15 1,00 1,28 

2 0,95 0,89 1,48 0,95 1,42 1,02 1,15 1,49 1,12 1,22 1,34 1,21 1,17 0,71 0,73 0,77 

3 0,92 1,16 1,26 1,30 1,26 1,42 0,96 0,82 1,39 1,32 1,09 1,13 1,07 1,43 1,36 0,96 

4 1,30 0,92 0,82 0,73 1,17 0,75 0,91 1,29 1,29 1,50 1,33 1,15 1,28 1,08 1,12 0,91 

5 0,85 0,89 1,12 1,38 1,11 1,21 1,13 1,07 1,08 1,12 1,06 0,83 1,26 1,40 0,97 1,38 

6 1,11 1,33 1,16 0,94 1,35 1,41 1,29 1,32 1,36 1,23 1,11 0,88 1,32 1,23 1,47 1,02 

7 1,48 1,38 1,36 1,37 1,09 1,46 0,82 1,39 0,74 1,11 1,38 1,43 1,48 0,95 1,45 1,42 

8 1,06 1,19 1,03 0,88 0,95 1,22 1,10 1,20 1,49 0,72 1,20 0,73 0,93 1,41 1,13 0,86 

9 1,01 1,09 1,29 0,94 0,86 1,34 0,86 1,31 0,83 1,33 1,14 1,03 1,43 0,98 1,08 0,94 

10 0,71 1,32 1,26 1,46 1,14 1,25 1,49 0,89 1,38 1,18 0,91 0,90 0,79 0,85 0,96 1,18 

11 1,22 0,73 1,24 0,92 0,77 1,44 1,28 0,72 1,26 0,97 1,42 0,85 1,23 0,71 0,74 1,50 

12 0,99 1,12 0,76 1,47 1,23 1,49 1,32 1,03 0,73 0,95 1,12 1,38 1,30 0,74 1,04 1,44 

13 0,87 1,24 0,96 1,49 1,48 0,71 1,00 1,07 0,83 1,15 1,48 0,83 1,02 0,86 1,31 1,23 

14 0,95 0,76 0,80 1,36 1,07 1,42 1,39 0,85 0,89 0,78 0,72 1,06 1,21 1,33 0,75 0,96 

15 1,03 0,72 1,37 1,38 1,40 1,48 0,89 0,95 0,91 1,11 0,71 0,84 1,29 1,45 1,35 0,87 

16 1,08 0,78 1,41 0,92 1,22 0,89 0,82 1,34 1,20 1,20 0,90 0,90 0,78 1,30 1,40 1,18 

17 1,47 1,16 1,49 1,19 1,41 1,38 1,50 1,33 1,15 0,87 0,87 1,45 0,92 0,91 1,46 1,02 

18 0,88 0,91 0,86 0,95 1,06 1,14 0,71 0,72 0,78 1,41 1,49 0,99 0,89 1,41 1,02 0,78 

19 1,36 1,36 0,93 1,44 1,39 0,80 0,78 1,26 0,92 1,24 0,72 1,26 0,72 0,96 1,06 1,41 

20 1,45 1,32 1,34 0,74 0,77 0,75 1,24 1,44 1,06 1,45 0,92 1,44 1,17 1,01 1,47 0,86 

21 1,41 1,16 0,80 1,43 1,26 0,95 1,20 0,84 1,39 1,22 1,37 1,19 1,12 0,74 1,02 1,17 

22 1,50 0,94 1,14 1,40 1,12 1,40 1,30 1,23 0,76 1,08 1,33 1,16 1,38 0,90 1,31 1,09 

23 1,43 1,03 0,76 1,08 1,06 1,36 0,72 1,09 1,08 0,95 1,05 1,11 1,39 1,36 0,98 0,77 

24 1,49 1,49 1,07 1,35 1,33 0,79 1,16 0,86 0,79 0,75 1,34 0,95 1,15 0,73 1,03 0,94 

25 1,26 0,99 1,07 1,41 1,20 1,41 1,31 0,91 1,42 1,24 1,50 0,79 1,15 1,36 1,16 1,03 

26 0,83 1,35 0,97 0,88 1,04 1,12 1,36 0,71 1,00 1,40 0,83 1,20 1,11 1,38 1,36 1,08 

27 1,37 1,26 1,38 1,33 0,71 1,03 1,10 1,17 0,90 1,36 1,09 1,43 0,86 0,85 1,26 0,97 

28 0,76 1,30 1,22 1,10 0,81 0,82 0,99 0,92 1,05 1,18 0,71 1,40 0,80 1,45 1,18 1,38 

29 0,76 1,10 1,38 0,76 0,88 1,45 1,29 0,88 0,95 1,06 0,75 1,50 1,06 0,84 0,88 0,99 

30 1,19 1,28 1,39 0,96 1,32 1,42 0,75 0,89 1,04 0,72 0,75 0,92 0,81 0,87 1,10 1,19 

31 0,83 1,00 1,19 1,41 1,15 1,49 0,87 1,24 0,93 1,38 1,08 0,94 1,11 0,85 1,48 1,34 

32 1,31 1,00 1,36 0,91 0,75 1,09 1,38 1,00 0,91 1,03 0,86 1,23 0,86 1,31 0,78 0,75 

33 0,83 1,47 1,01 1,23 1,17 1,00 1,21 1,03 1,12 0,84 1,07 1,03 1,07 0,91 0,91 0,86 

34 0,89 1,20 1,46 1,19 1,32 0,75 1,15 0,76 1,38 1,45 1,12 0,72 1,45 0,76 0,78 1,03 

35 0,84 0,85 1,22 1,35 1,00 1,13 0,79 1,10 1,01 1,26 0,73 1,17 0,86 1,39 1,06 1,30 

36 1,50 1,09 0,86 0,89 1,01 0,86 0,84 0,80 0,95 0,88 1,16 1,30 1,50 0,98 1,32 0,91 

37 0,70 0,87 1,43 0,74 0,92 1,29 1,11 0,76 1,33 1,33 1,39 1,34 0,71 1,42 0,86 0,87 

38 1,37 0,88 0,82 0,98 0,74 0,74 1,09 0,91 0,87 1,35 1,36 0,77 1,33 1,35 0,80 0,72 

39 1,48 1,24 1,09 1,30 1,18 1,48 1,24 1,27 1,32 1,48 1,21 0,82 0,71 1,31 1,28 1,46 

40 0,72 0,87 1,15 1,05 1,12 0,76 1,35 0,90 1,40 1,43 0,72 1,36 1,06 1,15 1,37 1,38 

41 1,05 1,41 0,81 1,48 1,26 0,93 0,96 0,82 0,72 0,89 0,87 1,00 0,87 0,80 1,15 1,42 

42 1,30 1,22 1,14 0,74 0,79 1,46 1,16 1,05 1,07 1,27 1,22 0,74 0,90 1,05 1,30 1,33 

43 1,46 1,13 1,34 1,02 0,81 0,95 1,18 1,08 0,88 1,16 0,98 1,34 0,89 0,70 0,92 0,92 

44 1,15 1,32 1,40 1,18 0,90 1,44 1,40 1,44 1,08 1,18 0,98 0,99 1,10 0,77 0,86 0,79 

45 0,76 1,31 1,39 0,87 0,91 1,35 1,30 1,34 0,71 1,15 1,33 1,17 0,79 0,82 1,05 1,04 

46 1,37 0,97 0,77 1,43 0,91 1,32 1,38 0,94 1,29 0,87 1,19 0,90 1,43 1,32 1,35 0,95 

47 1,08 0,83 1,38 0,94 0,81 0,82 1,09 1,36 0,73 1,37 0,72 1,20 1,09 1,41 0,75 1,30 

48 0,86 1,10 1,26 1,15 1,45 0,78 1,48 1,09 1,48 1,43 1,38 1,50 1,03 1,33 1,44 1,11 

49 0,87 1,23 0,75 0,99 0,85 1,46 1,14 0,91 1,33 1,14 1,30 1,34 0,79 1,34 1,25 1,48 

50 0,92 1,00 0,75 1,35 0,90 1,44 1,48 1,38 1,00 1,19 1,02 0,77 0,72 0,80 1,46 1,02 

51 0,83 1,15 0,97 0,71 1,11 1,22 1,07 0,98 0,77 1,28 1,24 0,83 0,95 0,79 1,06 1,02 

52 0,82 1,24 1,28 1,27 0,72 1,16 0,92 1,12 1,31 0,73 0,74 0,97 0,85 1,43 1,10 1,40 

53 1,19 1,06 0,93 1,37 1,29 0,83 1,10 0,85 1,11 1,23 1,32 1,24 0,94 0,93 1,06 1,12 

54 1,01 1,36 1,03 0,93 0,86 0,81 0,77 1,14 0,82 0,93 1,23 1,14 0,80 1,45 0,70 0,85 

55 - 1,10 0,79 1,40 0,71 1,05 1,27 0,70 1,37 1,39 0,82 0,93 1,23 1,48 0,77 1,36 

56 - - 1,03 1,16 0,98 0,93 1,46 1,08 1,18 0,98 0,93 0,86 0,84 1,14 1,48 1,35 

57 - - - 0,82 0,95 1,36 1,48 0,98 1,12 0,83 1,00 1,32 1,44 1,00 1,40 1,02 

58 - - - - 1,47 1,29 1,14 0,91 1,12 1,13 0,88 1,20 1,30 0,80 1,15 1,47 

59 - - - - - 1,45 0,75 0,76 1,04 0,79 0,88 1,47 1,47 0,85 1,33 1,41 
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Окончание приложения Ж 

Окончание таблицы Ж.1 

№ 
№ потенциального участника КРИП 

55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 

60 - - - - - - 1,31 1,49 0,92 0,83 0,73 0,96 1,25 1,25 0,93 1,47 

61 - - - - - - - 0,80 1,29 0,90 1,00 1,29 1,01 1,21 0,90 1,45 

62 - - - - - - - - 0,98 1,23 1,07 0,84 1,25 0,76 0,77 1,33 

63 - - - - - - - - - 1,09 1,33 0,80 1,05 1,38 0,82 1,42 

64 - - - - - - - - - - 1,42 1,38 0,78 0,80 1,15 1,00 

65 - - - - - - - - - - - 0,83 1,42 1,21 0,94 0,85 

66 - - - - - - - - - - - - 1,26 1,05 0,88 1,40 

67 - - - - - - - - - - - - - 1,24 0,83 1,13 

68 - - - - - - - - - - - - - - 1,25 1,39 

69 - - - - - - - - - - - - - - - 1,18 

 

  



232 

 

 
 

Приложение З 

Таблица З.1 – Расчет ожидаемых значений эффективности и риска потенциаль-

ных участников КРИП 

№ 
Показатели 

𝐼𝑖𝑝 𝜎𝑖𝑝 𝐼𝑔𝑝 𝜎𝑔𝑝 𝐼𝑝𝑖
 𝜎𝑝𝑖

 𝐼𝑖𝑛𝑡𝑖
 𝜎𝐼𝑖𝑛𝑡𝑖

 𝐼𝑒𝑥𝑖
 𝜎𝑒𝑥𝑖

 

1 1,11 0,17 1,19 0,16 1,18 0,16 1,11 0,22 1,14 0,19 

2 1,02 0,24 1,20 0,26 1,16 0,25 1,09 0,23 1,13 0,24 

3 1,02 0,28 0,97 0,23 0,98 0,24 1,11 0,22 1,04 0,23 

4 1,06 0,30 1,04 0,26 1,05 0,27 1,10 0,23 1,07 0,25 

5 1,04 0,17 1,07 0,29 1,07 0,27 1,12 0,23 1,09 0,25 

6 1,16 0,22 1,01 0,28 1,04 0,27 1,12 0,22 1,08 0,24 

7 1,14 0,31 1,05 0,21 1,07 0,23 1,16 0,22 1,11 0,22 

8 0,95 0,08 1,04 0,27 1,03 0,23 1,09 0,24 1,06 0,24 

9 1,21 0,24 1,15 0,19 1,17 0,20 1,06 0,21 1,11 0,20 

10 0,98 0,25 1,01 0,29 1,00 0,29 1,11 0,25 1,06 0,27 

11 1,25 0,23 1,11 0,27 1,14 0,26 1,07 0,24 1,10 0,25 

12 1,01 0,23 1,05 0,26 1,04 0,26 1,12 0,22 1,08 0,24 

13 1,11 0,25 1,08 0,17 1,08 0,18 1,07 0,23 1,08 0,21 

14 1,14 0,27 1,13 0,22 1,13 0,23 1,07 0,25 1,10 0,24 

15 1,03 0,26 1,07 0,23 1,06 0,24 1,09 0,23 1,08 0,24 

16 1,10 0,19 1,15 0,20 1,14 0,20 1,12 0,22 1,13 0,21 

17 1,05 0,21 1,15 0,22 1,13 0,22 1,11 0,23 1,12 0,22 

18 1,06 0,30 1,20 0,22 1,17 0,23 1,11 0,24 1,14 0,24 

19 0,97 0,13 1,29 0,26 1,23 0,23 1,13 0,24 1,18 0,23 

20 1,14 0,15 1,24 0,26 1,22 0,24 1,13 0,24 1,18 0,24 

21 1,03 0,22 1,08 0,28 1,07 0,26 1,16 0,23 1,11 0,25 

22 1,07 0,21 1,12 0,24 1,11 0,23 1,12 0,23 1,11 0,23 

23 1,07 0,32 1,23 0,23 1,20 0,25 1,08 0,22 1,14 0,24 

24 1,09 0,23 1,19 0,20 1,17 0,20 1,07 0,24 1,12 0,22 

25 1,09 0,26 1,13 0,22 1,12 0,23 1,11 0,25 1,12 0,24 

26 1,12 0,25 1,02 0,24 1,04 0,24 1,05 0,22 1,04 0,23 

27 1,18 0,22 1,17 0,20 1,17 0,21 1,10 0,23 1,14 0,22 

28 1,08 0,25 1,17 0,19 1,15 0,20 1,11 0,23 1,13 0,22 

29 1,15 0,18 1,04 0,26 1,06 0,25 1,10 0,23 1,08 0,24 

30 1,10 0,24 1,20 0,29 1,18 0,28 1,09 0,24 1,13 0,26 

31 1,20 0,16 1,18 0,23 1,18 0,22 1,12 0,22 1,15 0,22 

32 1,05 0,26 1,21 0,23 1,18 0,24 1,08 0,23 1,13 0,23 

33 1,06 0,23 1,24 0,17 1,20 0,18 1,14 0,21 1,17 0,20 

34 1,06 0,24 1,16 0,21 1,14 0,21 1,10 0,23 1,12 0,22 

35 1,11 0,24 1,17 0,20 1,16 0,21 1,07 0,20 1,11 0,21 

36 1,26 0,23 1,08 0,15 1,12 0,17 1,12 0,22 1,12 0,20 

37 1,10 0,23 1,12 0,22 1,11 0,22 1,12 0,24 1,12 0,23 

38 1,10 0,19 1,09 0,22 1,09 0,21 1,08 0,23 1,08 0,22 

39 1,15 0,17 1,37 0,10 1,32 0,12 1,10 0,24 1,21 0,18 

40 1,09 0,27 1,07 0,22 1,08 0,23 1,07 0,22 1,07 0,23 

41 1,10 0,31 1,17 0,22 1,15 0,24 1,04 0,23 1,10 0,24 

42 1,03 0,20 1,21 0,17 1,18 0,17 1,06 0,23 1,12 0,20 

43 1,11 0,25 1,02 0,26 1,04 0,26 1,12 0,22 1,08 0,24 

44 0,99 0,27 1,08 0,26 1,06 0,26 1,13 0,22 1,10 0,24 

45 0,94 0,22 0,99 0,17 0,98 0,18 1,05 0,22 1,01 0,20 

46 1,22 0,19 1,08 0,21 1,11 0,21 1,13 0,23 1,12 0,22 

47 1,10 0,28 1,15 0,20 1,14 0,21 1,10 0,25 1,12 0,23 

48 1,09 0,29 1,13 0,26 1,12 0,27 1,15 0,25 1,14 0,26 

49 1,10 0,17 1,07 0,21 1,08 0,20 1,12 0,24 1,10 0,22 

50 1,10 0,22 1,08 0,27 1,08 0,26 1,05 0,22 1,07 0,24 
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Окончание приложения З 

Окончание таблицы З.1 

№ 
Показатели 

𝐼𝑖𝑝 𝜎𝑖𝑝 𝐼𝑔𝑝 𝜎𝑔𝑝 𝐼𝑝𝑖
 𝜎𝑝𝑖

 𝐼𝑖𝑛𝑡𝑖
 𝜎𝐼𝑖𝑛𝑡𝑖

 𝐼𝑒𝑥𝑖
 𝜎𝑒𝑥𝑖

 

51 1,25 0,24 1,09 0,27 1,12 0,26 1,09 0,19 1,11 0,23 

52 0,95 0,19 1,10 0,26 1,07 0,25 1,11 0,23 1,09 0,24 

53 1,07 0,21 1,06 0,21 1,07 0,21 1,11 0,23 1,09 0,22 

54 1,07 0,19 1,13 0,25 1,12 0,24 1,08 0,24 1,10 0,24 

55 1,11 0,22 1,19 0,24 1,17 0,23 1,09 0,26 1,13 0,25 

56 1,06 0,24 1,05 0,25 1,06 0,25 1,11 0,20 1,08 0,23 

57 1,07 0,12 1,08 0,21 1,08 0,19 1,12 0,23 1,10 0,21 

58 0,98 0,25 1,05 0,28 1,04 0,27 1,13 0,24 1,08 0,26 

59 1,04 0,28 1,11 0,22 1,09 0,23 1,08 0,24 1,09 0,24 

60 1,04 0,20 1,29 0,23 1,24 0,22 1,15 0,26 1,19 0,24 

61 1,02 0,19 1,08 0,25 1,07 0,24 1,12 0,23 1,09 0,23 

62 1,10 0,20 1,08 0,21 1,08 0,21 1,05 0,23 1,07 0,22 

63 1,18 0,20 1,02 0,26 1,06 0,25 1,07 0,22 1,07 0,24 

64 1,13 0,29 1,15 0,34 1,14 0,33 1,13 0,22 1,13 0,28 

65 1,13 0,23 1,05 0,28 1,06 0,27 1,07 0,24 1,07 0,25 

66 1,10 0,24 1,10 0,20 1,10 0,21 1,09 0,23 1,09 0,22 

67 1,15 0,27 1,12 0,32 1,12 0,31 1,08 0,23 1,10 0,27 

68 1,12 0,22 1,03 0,13 1,05 0,15 1,10 0,26 1,07 0,20 

69 1,12 0,19 1,10 0,19 1,10 0,19 1,10 0,23 1,10 0,21 

70 1,04 0,23 1,16 0,20 1,14 0,21 1,13 0,23 1,13 0,22 

 


