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СОБСТВЕННЫЕ НОУ-ХАУ, ИСПОЛЬЗОВАНИЕ 
КОНСУЛЬТАЦИОННЫХ УСЛУГ  
И ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ С ДРУГИМИ  
КОМПАНИЯМИ КАК ОСНОВНЫЕ ИСТОЧНИКИ  
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИННОВАЦИЙ  
ДЛЯ КОМПАНИЙ,  
ДЕЙСТВУЮЩИХ НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ

Управленческие инновации являются одной из наиболее актуальных тем исследо-
вания в рамках мирового научного сообщества, а также одной из ведущих тем раз-
вития мультинациональных компаний. Целью настоящей статьи является исследо-
вание основных источников управленческих инноваций в российских и мультинацио-
нальных компаниях, действующих на российском рынке. Проведенное эмпирическое 
исследование представлено участием 1025 сотрудников из 791 компании, действу-
ющих на территории г. Москвы и Московской области. Полученные результаты по-
казали, что в компаниях, действующих на российском рынке, руководство и сотруд-
ники больше полагаются на «собственные ноу-хау» и «использование консультаци-
онных услуг». «Взаимодействия с другими компаниями» ограничивается в основном 
российскими компаниями. Среди российских компаний нет практики использования 
«взаимодействия с мультинациональными компаниями» как источника управленче-
ских инноваций, что замедляет развитие российских управленческих практик. Анализ 
значимости каждого из источников возникновения управленческих инноваций в за-
висимости от видов экономической деятельности, размера бизнеса, а также сте-
пени интернационализации бизнеса для компаний, действующих на российском рынке, 
выявил ряд особенностей, дополнивших общие выводы по источникам возникновения 
управленческих инноваций.
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INTERNAL KNOW-HOW, CONSULTING SERVICES 
AND COLLABORATION WITH OTHER PLAYERS 
AS KEY MANAGERIAL INNOVATIONS DRIVERS 
FOR COMPANIES ON RUSSIA’S MARKET

Innovations in management is one of the most relevant research topics within the global 
academic community, and the one that encourages the development of multinational companies. 
The purpose of this article is to examine the key sources of managerial innovations within 
Russian and multinational companies operating on the Russian market. The empirical study 
is based on a sample of over 1,000 employees from nearly 800 companies operating in Moscow 
and the Moscow Region The findings show the importance of “internal know-how” and 
“access to consulting services” as the key drivers of managerial innovations for companies 
operating on the Russian market. “Collaboration with other Russian players” is limited mainly 
to Russian companies. The “collaboration with multinational players” is an underdeveloped 
source of managerial innovations among Russian companies, resulting in the slowdown 
of Russian managerial practices’ development. The analysis traces the correlation between 
managerial innovations’ drivers and the type of economic activity, size of business and the 
degree of internationalization. The study reveals specific features that contribute to overall 
understanding of the research topic and its implications.
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Введение
Управленческие инновации (УИ) являются одной из наиболее актуаль-

ных тем современных исследований, а также одной из ведущих тем раз-
вития мультинациональных компаний и формирования их устойчивых 
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конкурентных преимуществ. Во многих научных источниках отмечается 
важность данного вопроса и необходимость его пристального изучения 
(Khosravi et al., 2019; Zhang, Khan, 2019; Guzman, Espejo, 2019, и др.). 
Хейдж и Волберда делают вывод о том, что управленческие инновации 
могут являться более важными для создания конкурентного преимуще-
ства, чем результаты научно-исследовательских и опытно-конструктор-
ских работ (Heij, Volberda, 2019). 

Однако в практике менеджмента российских компаний управленче-
ские инновации не имеют достаточного фокуса и внимания со стороны 
руководства, несмотря на значимость данного вопроса. Можно «…лишь 
с оговорками говорить о российских компаниях как об активных поль-
зователях управленческих инноваций … На качестве и результативности 
российской практики использования инноваций в управлении сказыва-
ется нехватка знаний и опыта в данной сфере, а также ориентация руко-
водителей на краткосрочные результаты и отсутствие долгосрочных вло-
жений в изучение и адаптацию управленческих инноваций» (Ассоциация 
менеджеров России, 2008). 

В связи с этим расширение современной базы знаний в области управ-
ленческих инноваций с учетом специфики компаний, действующих 
на российском рынке, является актуальной задачей как для научного, 
так и для бизнес-сообщества (Филин, Якушев, 2018; Мельникова, 2019; 
Maslennikov et al., 2017; Yashin et al., 2018).

Целью настоящей статьи является попытка дать новое представление 
об источниках возникновения управленческих инноваций в компаниях, 
действующих на российском рынке, на основании результатов проведен-
ного научно-исследовательского проекта «Исследование менеджериальных 
практик и инноваций российских и глобальных компаний, осуществляющих 
свою деятельность в России», реализованного НИУ ВШЭ в 2019–2020 гг. 

В рамках проведенного эмпирического исследования были рассмо-
трены важнейшие вопросы, связанные с процессом формирования и вне-
дрением управленческих инноваций в российских и мультинациональных 
компаниях, действующих на российском рынке. В данной статье пред-
ставлены результаты исследований основных источников возникновения 
управленческих инноваций, их особенности с точки зрения вида эконо-
мической деятельности, размера бизнеса и степени интернационализа-
ции компаний, действующих на российском рынке, а также определены 
направления для дальнейших исследований.

Понятие и процесс управленческих инноваций
В наиболее ранних источниках управленческие инновации опреде-

ляются как программы и техники, относящиеся к стратегии, структуре, 
процессам, представляющие собой первый, ранее не осуществляемый, 
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переход от текущего состояния управления, влияющий на суть, каче-
ство и количество информации, доступной в процессе принятия реше-
ний (Kimberly, 1981). Аналогичный подход находит отражение во многих 
других более поздних работах (Damanpour, Evan, 1984; Abrahamson, 1996; 
McCabe, 2002; Damanpour, Schneider, 2006; Hamel, 2006 и др.). Руковод-
ство Осло, являющееся основным методологическим документом Орга-
низации экономического сотрудничества и развития (ОЭСР) в области 
инноваций, определяет управленческие инновации как инновации, за-
трагивающие в первую очередь персонал и организацию работ (Руковод-
ство Осло, 2010).

Биркиншоу, Хамел и Мол определяют управленческие инновации 
как изобретение и внедрение управленческих практик, процессов, структур 
или техник, которые являются новыми по отношению к текущему поло-
жению дел в компании и способствуют достижению ее целей (Birkinshaw, 
Hamel, Mol, 2008). 

В работах отечественных исследователей одним из первых определе-
ние управленческим инновациям дал Гребнев (Гребнев, 1985). Он опре-
деляет управленческие инновации как любое целенаправленное измене-
ние технологии управления, ориентированное на замену существующего 
механизма управления или его элементов с целью ускорения, облегче-
ния или улучшения выполнения поставленных задач. Гребнев отмечает, 
что речь идет о расширительной трактовке термина «технология управле-
ния», включающей не только процедурные, но и информационно-техни-
ческие, научно-познавательные и психологические стороны управления 
(Гребнев, 1985). Макулов обращает внимание на то, что при практиче-
ской необходимости понимания нового экономического явления выяс-
нилась неопределенность самого базового понятия — «управленческая 
инновация», неразработанного в традиционной концепции инноваци-
онного менеджмента (Макулов, 2008). А. Г. Латкин определяет управ-
ленческие инновации как любое организованное решение, систему, про-
цедуру или метод управления, существенно отличающиеся от сложив-
шейся практики и впервые используемые в данной организации (Латкин, 
2008). Омельченко рассматривает управленческую инновацию как особую 
форму изменений существующих принципов, структур, процедур, мето-
дов, техник и/или любых элементов системы управления организацией 
на кардинально новые, являющиеся результатом творческой деятельно-
сти (Омельченко, 2017).

Исследование ключевых элементов определений понятия «управленче-
ская инновация» за период с 1975 по 2020 г. с использованием декомпози-
ции определений на составные части, ключевые элементы и их сравнения 
с целью выявления общего смысла позволило нам выделить два основ-
ных элемента, которые составляют определение понятия «управленче-
ские инновации»:
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1.	  «Новые управленческие практики, процессы, структуры или тех-
ники для организации» (Гребнев, 1985; Титов, 1998; Kimberly, 1981; 
Damanpour, Evan, 1984; Abrahamson, 1996; McCabe, 2002; Birkinshaw, 
Mol, 2006; Hamel, 2006; Hamel, Breen, 2007; Birkinshaw et al., 2008; 
Damanpour, Aravind, 2011; Walker et al., 2011; Evans, 2013; Volberda 
et al., 2013; Zhang, Khan, 2019; Ceptureanu 2019; Khosravi et al., 2019; 
Wang, Zatzick, 2019; Janka et al., 2019);

2.	 «Ориентация на достижение целей организации» (Чечурина, 2010; 
Сафиуллин, Маратканова 2011; Hamel, Breen, 2007; Birkinshaw et al,, 
2008; Damanpour, Aravind, 2011; Vaccaro et al,, 2012; Volberda et al., 
2013; Evans, 2013; Fartash et al., 2018; Zhang, Khan, 2019; Cho et al., 
2019).

Таким образом, под управленческой инновацией мы будем пони-
мать процесс формирования и имплементации новой управленческой 
практики, процесса, структуры или техники, которые являются новыми 
для субъекта внедрения и направленными на способствование достиже-
нию целей организации. 

Рассматривая управленческие инновации как процесс, следует деком-
позировать его на два основных подпроцесса управленческих инноваций:

1.	 Процесс формирования инновации (Омельченко, 2017; Batkovskiy 
et al., 2016; Burns, Stalker, 1961; Duncan, 1976; Van de Ven, 1986; 
Roberts, 1988; Miron et al., 2004; Damanpour, Schneider, 2006; 
Damanpour, Aravind 2011; Khosravi et al., 2019),

2.	 Процесс имплементации (внедрения) инновации (Омельченко, 2017; 
Batkovskiy et al., 2016; Van de Ven, 1986; Roberts, 1988; Damanpour, 
1991; Miron et al., 2004; Damanpour, Aravind, 2011; Khosravi et al., 
2019).

Биркиншоу, Хамел и Мол характеризируют процесс формирования 
инновации как формирование новой управленческой практики, т.е. под-
черкивают новизну формируемой идеи (Birkinshaw et al., 2008). Аналогич-
ное представление данного этапа процесса управленческих инноваций 
можно встретить в работах многих авторов за разные периоды времени 
(Daft, 1978; Angle, Van de Ven, 2000; Frynas et al., 2018). 

Однако Даманпур и Аравайнд указывают на то, что компании не всегда 
внедряют новые практики, и речь может идти об адаптации уже суще-
ствующего метода, процесса, идеи, продукта (Damanpour, Aravind, 2011). 
Таким образом, Даманпур и Аравайнд предлагают использовать процесс 
«инициации внедрения инновации», который заменяет процесс формиро-
вания новой управленческой практики для тех случаев, когда речь идет 
об адаптации уже существующих инноваций. 

Таким образом, мы предлагаем разделить процесс управленческих ин-
новаций для новых управленческих практик и уже существующих управ-
ленческих практик (рис. 1).
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Рис. 1. Процесс формирования управленческой инновации 
Источник: составлено авторами.

Предлагаемая декомпозиция и рассмотрение каждого из двух под-
процессов позволяют обозначить основные характеристики процесса фор-
мирования управленческих инноваций. Он включает в себя предпосылку 
о создании новой управленческой практики, которая ранее не использовалась 
в компании. Однако применимость данного подхода к процессу управ-
ленческих инноваций в компаниях, действующих на российском рынке, 
может быть неоднозначной, поскольку нет понимания источников воз-
никновения управленческих инноваций. Таким образом, одним из клю-
чевых вопросов в области изучения процесса формирования управленческих 
инноваций в компаниях, действующих на российском рынке, является анализ 
источников возникновения управленческих инноваций.

Методология и эмпирическая база исследования
Для исследования источников возникновения управленческих иннова-

ций в российских и мультинациональных компаниях, действующих на рос-
сийском рынке, был сформулирован основной исследовательский вопрос 
(RQ): Каковы источники возникновения управленческих инноваций для ком-
паний, действующих на российском рынке? Он, в свою очередь, был деком-
позирован на три дополнительных исследовательских вопроса:

RQ 1: Каковы особенности источников возникновения управленческих ин-
новаций в зависимости от видов экономической деятельности?

RQ 2: Каковы особенности источников возникновения управленческих ин-
новаций в зависимости от размера бизнеса?

RQ 3: Каковы особенности источников возникновения управленческих ин-
новаций в зависимости от степени интернационализации бизнеса?

Для ответа на поставленные исследовательские вопросы был сформи-
рован закрытый список возможных источников возникновения управ-
ленческих инноваций, в котором были выделены: собственные ноу-хау, 
использование консультационных услуг, взаимодействие с другими рос-
сийскими компаниями, взаимодействие с другими мультинациональными 
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компаниями, открытые информационные источники бизнес-прессы, 
а также использование знаний и опыта новых сотрудников. 

Сбор данных с использованием количественных методов осущест-
влялся в рамках научно-исследовательского проекта НИУ ВШЭ «Ис-
следование менеджериальных практик и инноваций российских и гло-
бальных компаний, осуществляющих свою деятельность в России» в пе-
риод 2019–2020 гг. Опрос проводился среди сотрудников российских 
и мультинациональных компаний в г. Москве и Московской области. 
В исследовании приняло участие 1025 сотрудников из 791 компании. 
Компании, участвующие в исследовании, отличаются по видам эконо-
мической деятельности, размеру и степени интернационализации 
(рис. 2–3). 

*  Отражает структуру компаний в г. Москва  по разделам ОКВЭД, 2016 г.1

Рис. 2. Структура компаний по видам экономической деятельности 
Источник: составлено авторами.

Структура компаний по размеру бизнеса и степени интернационали-
зации представлена на рис. 3. В выборке наибольший удельный вес пред-
ставляют компании мелкого бизнеса (67%), что обуславливается большим 
количеством малых предприятий на территории Москвы и МО; доля круп-
ного бизнеса составляет 23%, среднего — 10%. В выборке наряду с россий-
скими компаниями (78%) были представлены мультинациональные ком-
пании (19%) и российские компании — экспортеры (3%), что позволило 

1	 «Доклад о разработке прогноза потребности экономики города Москвы в кадрах 
с учетом опроса работодателей и крупных инвестиционных проектов в срок до 2025 года». 
Правительство Москвы. Департамент труда и социальной защиты населения города Мо-
сквы. 2017 г.
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выявить отличия в процессе управленческих инноваций, обусловленные 
спецификой внешней среды деятельности компаний.

Рис. 3. Структура компаний по размеру бизнеса и степени интернационализации 
Источник: составлено автором.

Респондентами в рамках данного исследования выступили сотруд-
ники, имеющие разную половозрастную структуру, а также отличающиеся 
по уровню занимаемой должности и стажу работы в компании. При отборе 
респондентов использовался метод случайной бесповторной выборки, 
при этом во внимание принимались следующие факторы:

•	 сбалансированность/репрезентативность респондентов по видам 
экономической деятельности,

•	 наличие в выборке компаний-представителей малого, среднего 
и крупного бизнеса, поскольку процесс формирования управленче-
ских инноваций может иметь различные характеристики для ком-
паний разного размера бизнеса, 

•	 присутствие в выборке компаний с иностранным капиталом, 
а также российских компаний — экспортеров. Такой подход об-
условлен мнением авторов данной статьи о том, что российские 
компании и компании-экспортеры будут иметь отличия в про-
цессе управленческих инноваций по причине разной внешней 
среды их операционной деятельности. Компании с иностранным 
капиталом должны иметь ряд отличий в процессе управленческих 
инноваций от российских компаний по причине имеющихся меж-
дународных управленческих практик, сформированных вне рос-
сийского рынка,

•	 включение в выборку респондентов участников, отражающих по-
ловозрастную характеристику занятого населения г. Москвы. 

Структура выборки респондентов с учетом половозрастной структуры 
представлена на рис. 4. 
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*  Репрезентативность выборки респондентов обуславливается схожестью  
ее половозрастной структуры со структурой занятого населения г. Москвы1

Рис. 4. Половозрастная структура выборки 
Источник: составлено авторами.

Данная структура является близкой к половозрастной структуре за-
нятого населения г. Москвы, что позволяет сделать вывод о достаточной 
степени репрезентативности выборки респондентов, принявших участие 
в исследовании. В выборке также присутствуют сотрудники, занимающие 
разные должностные позиции и имеющие различный стаж работы, раз-
ный опыт процесса формирования управленческих инноваций на уровне 
компаний.

Наличие разных категорий сотрудников, принявших участие в иссле-
довании, свидетельствуют о высокой репрезентативности выборки, по-
зволившей авторам данного исследования сделать выводы об основных 
характеристиках процесса формирования управленческих инноваций 
на уровне компаний.

Результаты исследования
Общие тренды возникновения управленческих инноваций в российских 

и мультинациональных компаниях. Результаты, полученные в ходе иссле-
дования, показывают, что наиболее характерным источником возникно-
вения управленческих инноваций для сотрудников компаний, действую-
щих на российском рынке, являются собственные ноу-хау (рис. 5). Затем 
следует сразу несколько источников, имеющих незначительные отличия 
по частоте упоминания среди респондентов, — это «использование кон-

1	 Статистический сборник «Труд и занятость населения Москвы 2015». Департамент 
труда и социальной защиты населения города Москвы. 2015 г.



235

сультационных услуг», «новые сотрудники», «взаимодействие с другими 
российскими компаниями» (рис. 5). 

Структура ответов показывает, что в компаниях, действующих на рос-
сийском рынке, руководство и сотрудники больше полагаются на собствен-
ные знания и знания консультантов. Что касается взаимодействия с другими 
компаниями, то оно ограничивается в основном российскими компаниями. 
Таким образом, среди российских компаний нет распространенной прак-
тики использования взаимодействия с мультинациональными компани-
ями как источника управленческих инноваций, что замедляет развитие 
российских управленческих практик, поскольку слабо используется миро-
вой опыт в данной области.

•	 Руководство и сотрудники больше полагаются на собственные зна-
ния и знания консультантов.

•	 Развитие российских управленческих практик замедляется слабым 
использованием мирового опыта в данной области.

Рис. 5. Источники возникновения управленческих инноваций 
Источник: составлено авторами.

Для понимания особенностей источников возникновения управлен-
ческих инноваций в компаниях, действующих на российском рынке, 
был проведен анализ данных источников в зависимости от специфики 
экономической деятельности, размера бизнеса и степени интернациона-
лизации компаний. Данный анализ показал существенные отличия в ис-
точниках возникновения управленческих инноваций. 

Источники возникновения управленческих инноваций в зависимости от ви-
дов экономической деятельности. Исследование источников возникнове-
ния управленческих инноваций показывает заметные отличия при анализе 
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каждого конкретного источника возникновения управленческих иннова-
ций в зависимости от вида экономической деятельности компаний (рис. 6). 

«Собственные ноу-хау» являются основным источником управленче-
ских инноваций для большинства компаний. То есть в большинстве слу-
чаев компании проходят процесс формирования новых управленческих 
практик, а не процесс инициации внедрения управленческой инновации 
(рис. 6). Наибольшую значимость данный источник имеет для компа-
ний, представляющих «образование и науку». Такие результаты обуслав-
ливаются тем, что компании данного вида экономической деятельности 
не склонны к обмену своими практиками с другими игроками данной от-
расли, поскольку эти практики напрямую влияют на результат деятель-
ности и не поддаются патентной защите.

Рис. 6. Источники возникновения управленческих инноваций  
в разрезе видов экономической деятельности компаний 

Источник: составлено авторами.

Данный вывод подтверждается сравнительно низким уровнем значи-
мости остальных источников управленческих инноваций для компаний 
данного типа, за исключением источника — «новые сотрудники», кото-
рые, так же как и «собственные ноу-хау», имеют наибольшую значимость 
для компаний, представляющих «образование и науку», по сравнению 
с компаниями других видов экономической деятельности. Наименьшую 
значимость данный источник имеет для компаний, занимающихся «из-
дательской и полиграфической деятельностью». Такой уровень значи-
мости объясняется открытостью игроков данной отрасли к взаимодей-
ствию с другими компаниями и готовностью обмениваться друг с другом 
сформированным опытом. Данный вывод подтверждается наибольшей 
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степенью значимости «взаимодействия с другими российскими компа-
ниями» как источника управленческих инноваций для компаний данного 
типа по сравнению с компаниями других видов экономической деятель-
ности.

 «Использование консультационных услуг» находится на втором месте 
по степени значимости в качестве источника управленческих инноваций 
для компаний большинства видов экономической деятельности, что под-
тверждает общую тенденцию (рис. 5). Компании, представляющие виды 
экономической деятельности «оптовая и розничная торговля», «издатель-
ская и полиграфическая деятельность», «промышленное производство», 
«культура и спорт», имеют примерно одинаково высокий уровень значи-
мости «использования консультационных услуг» в качестве источников 
управленческих инноваций. Наименьшее значение имеют компании с ви-
дом экономической деятельности «транспорт, информация и связь». Доля 
респондентов — представителей компаний данного типа слишком мала 
(рис. 2), чтобы можно было делать вывод об определенных закономерно-
стях, поэтому по данному виду экономической деятельности отдельный 
анализ в рамках данного исследования проводиться не будет.

«Новые сотрудники» одинаково значимы, как и «использование консуль-
тационных услуг», для большинства видов экономической деятельности, 
что подтверждают данные по общей выборке (рис. 5). Однако для ком-
паний из группы «образование и наука» характерна наибольшая значи-
мость «новых сотрудников» как источника управленческих инноваций 
при достаточной низкой значимости «консультационных услуг». Также 
«новые сотрудники» находятся на втором месте по степени значимости 
после «собственных ноу-хау» для компаний данного типа. Такие резуль-
таты обусловлены ограниченностью источников управленческих иннова-
ций для компаний с данным видом экономической деятельности, поэтому 
они больше полагаются на предложения своих сотрудников как текущих, 
так и вновь пришедших. 

«Взаимодействие с другими компаниями» ограничивается российскими 
компаниями, а «взаимодействие с мультинациональными компаниями» 
является менее значимым источником управленческих инноваций 
для компаний большинства видов экономической деятельности. Отли-
чительный от общей тенденции уровень значимости источников дан-
ного типа имеют компании из группы «промышленное производство, 
включая хранение» (рис. 6). Для таких компаний характерно примерно 
одинаковое взаимодействие как с российскими, так и с мультинацио-
нальными компаниями. 

«Взаимодействие с другими российскими компаниями» примерно оди-
наково важно как источник управленческих инноваций для компаний 
большинства видов экономической деятельности (рис. 6). Однако заметно 
большую значимость данный источник имеет для компаний, осуществля-
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ющих «издательскую и полиграфическую деятельность». Данное отличие 
объясняется открытостью игроков этой отрасли к взаимодействию с дру-
гими компаниями и готовностью обмениваться друг с другом сформиро-
ванным опытом. 

«Бизнес-пресса» для компаний большинства видов экономической дея-
тельности имеет наименьшую степень значимости как источник управ-
ленческих инноваций, что является сопоставимым с «взаимодействием 
с мультинациональными компаниями». Исключение составляет группа 
компаний из сектора «гостиничный и ресторанный бизнес», «культура 
и спорт», «транспорт, информация и связь», где рассматриваемый источ-
ник имеет заметно большую значимость, что объясняется развитостью 
и значимостью отраслевой прессы.

Источники возникновения управленческих инноваций в зависимости 
от размера бизнеса. Анализ полученных результатов исследования в за-
висимости от размера бизнеса компаний подтвердил основные выводы, 
сформированные на основании анализа общей динамики значимости ис-
точников управленческих инноваций (рис. 5), однако выявил наличие не-
которых отличительных элементов (рис. 7), которые позволяют сделать 
вывод о специфике источников возникновения управленческих иннова-
ций от размера бизнеса компаний.

Рис. 7. Источники возникновения управленческих инноваций  
в разрезе размера бизнеса компаний 

Источник: составлено авторами.

«Собственные ноу-хау». Степень значимости данного источника управ-
ленческих инноваций для компаний крупного и мелкого бизнеса пол-
ностью совпадает с общей тенденцией (рис. 5). С нашей точки зрения, 
это объясняется тем, что в крупных компаниях достаточно большой 
и высококвалифицированный кадровый состав, способный генериро-
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вать и предлагать новые идеи, тогда как у представителей малого биз-
неса — недостаточное количество свободных денежных средств для при-
влечения сторонних консультантов, поэтому они также больше полага-
ются на собственные силы. 

Для компаний — представителей среднего бизнеса наиболее частым ис-
точником возникновения управленческих инноваций является «использо-
вание консультационных услуг» (20%). Компании среднего бизнеса имеют 
менее дифференцированный кадровый состав, чем компании крупного 
бизнеса, поэтому таким компаниям не хватает собственной экспертизы. 
В то же время компании среднего бизнеса обладают бо`льшим объемом 
свободных денежных средств для привлечения сторонних консультантов 
по сравнению с компаниями малого бизнеса.

Компании — представители крупного бизнеса заметно больше взаимо-
действуют с другими мультинациональными компаниями, нежели средний 
и мелкий бизнес (рис. 7). Такое отличие объясняется желанием крупного 
бизнеса перенимать лучшие мировые практики, поэтому компании дан-
ного сегмента больше других взаимодействуют с мультинациональными 
компаниями, которые могут быть источниками таких управленческих 
практик. Таким образом, компании среднего и малого бизнеса больше 
взаимодействуют с другими российскими компаниями, но имеют огра-
ниченное взаимодействие и испытывают сложности с доступом к пред-
ставителям мультинациональных компаний.

«Бизнес-пресса» является более значимым источником возникнове-
ния управленческих инноваций для компаний среднего бизнеса, чем для 
крупного и мелкого бизнеса. Такое отличие обусловлено тем, что источ-
ником публикуемых материалов в бизнес-прессе является в основном 
опыт крупных компаний и инновационные бизнес-кейсы компаний ма-
лого бизнеса, тогда как средний бизнес является больше потребителем 
данной информации (рис. 7).

Источники возникновения управленческих инноваций в зависимости 
от степени интернационализации бизнеса. Степень интернационализа-
ции компаний оказала наиболее сильное влияние на источники возник-
новения управленческих инноваций, что наиболее сильно дифференци-
рует полученные результаты от общей динамики (рис. 8).

«Собственные ноу-хау» являются менее значимыми для российских 
компаний-экспортеров по сравнению с российскими и мультинацио-
нальными компаниями (рис. 8). Это во многом объясняется сложно-
стью внешней среды при выходе российских компаний — экспортеров 
на зарубежные рынки, где требуется экспертиза, которой российские 
компании могут часто не обладать, поэтому для компаний данного типа 
характерна более высокая значимость «использования консультационных 
услуг» и «взаимодействия с другими компаниями» как источников управ-
ленческих инноваций.
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Рис. 8. Источники возникновения управленческих инноваций  
в зависимости от степени интернационализации компаний 

Источник: составлено авторами.

Для мультинациональных компаний более характерно «взаимодействие 
с другими мультинациональными компаниями», чем для российских компа-
ний и российских компаний — экспортеров (рис. 8). При этом россий-
ские компании и российские компании — экспортеры больше взаимо-
действуют с российскими компаниями, что свидетельствует о недоста-
точном взаимодействии российских компаний с мультинациональными 
компаниями, которые потенциально могут являться источником обще-
принятых мировых управленческих практик. Инициация внедрения таких 
управленческих инноваций позволит российским компаниям ускорить 
свое развитие и сократить разрыв в управленческих подходах и практиках 
с мировым бизнес-сообществом.

 «Новые сотрудники» и «бизнес-пресса» как источники управленческих 
инноваций имеют примерно одинаковую степень значимости для всех 
компаний вне зависимости от степени интернационализации (рис. 8) 
и не демонстрируют каких-либо существенных отличий от общей тен-
денции (рис. 5).

Основные выводы и области для дальнейших исследований
Проведенное эмпирическое исследование было основано на базе дан-

ных, сформированной в ходе опроса 1025 сотрудников из 791 российской 
и мультинациональной компании, действующей на российском рынке. 
Полученные результаты позволили сформировать ответы на поставлен-
ные в данной статье исследовательские вопросы об источниках возник-
новения управленческих инноваций. 
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Первый исследовательский вопрос в рамках исследования заклю-
чался в изучении источников возникновения управленческих иннова-
ций для компаний, действующих на российском рынке. Результаты ис-
следования показали, что наиболее значимым источником возникнове-
ния управленческих инноваций для сотрудников компаний, действующих 
на российском рынке, являются «собственные ноу-хау». Затем можно ука-
зать сразу несколько источников, поскольку они имеют незначительные 
отличия по уровню значимости для респондентов, это «использование 
консультационных услуг», «новые сотрудники», «взаимодействие с другими 
российскими компаниями». 

Итак, в компаниях, действующих на российском рынке, руководство 
и сотрудники больше полагаются на собственные знания и знания консуль-
тантов. Что касается взаимодействия с другими компаниями, то оно огра-
ничивается в основном российскими компаниями. Таким образом, среди 
российских компаний нет распространенной практики использования 
взаимодействия с мультинациональными компаниями как источника 
управленческих инноваций, что замедляет развитие российских управленче-
ских практик, поскольку слабо используется мировой опыт в данной области.

Исследовательские вопросы второго уровня в рамках данного иссле-
дования заключались в определении особенностей источников возникно-
вения управленческих инноваций в зависимости от видов экономической 
деятельности, размера бизнеса, а также степени интернационализации 
бизнеса для компаний, действующих на российском рынке.

Анализ значимости каждого из источников возникновения управлен-
ческих инноваций в зависимости от вида экономической деятельности 
компаний подтвердил общую тенденцию значимости источников управ-
ленческих инноваций. Однако был выявлен ряд особенностей, которые 
показали различия использования источников возникновения управлен-
ческих инноваций компаниями в зависимости от вида их экономической 
деятельности. «Собственные ноу-хау» и «новые сотрудники» являются более 
значимыми источниками для компаний из группы «образование и наука» 
(рис. 6). «Взамодействие с другими российскийми компаниями» и «взаимо-
действие с другими мультинациональными компаниями» имеют одинако-
вую значимость как источники управленческих инноваций для компаний 
из группы «промышленное производство».

Размер бизнеса компаний влияет на степень значимости всех источни-
ков управленческих инноваций (рис. 7), создавая противоречия с общей 
тенденцией (рис. 5). Среди самых заметных особенностей, выявленных 
в ходе исследования, можно выделить существенные отличия, которые 
демонстрируют компании среднего бизнеса (рис. 7). Они имеют менее 
дифференцированный персонал, чем компании крупного бизнеса, но 
в то же время такие компании обладают большим объемом свободных де-
нежных средств по сравнению с компаниями малого бизнеса. Таким об-
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разом, компаниям среднего бизнеса не хватает собственной экспертизы, 
но имеются достаточные финансовые ресурсы, поэтому они чаще других 
типов компаний обращаются к «использованию консультационных услуг». 
«Бизнес-пресса» является также более значимым источником для ком-
паний среднего бизнеса, чем для других типов компаний. Такое отличие 
обусловлено тем, что источником открытых материалов в бизнес-прессе 
является в основном опыт крупных компаний и инновационные биз-
нес-кейсы компаний малого бизнеса, тогда как средний бизнес является 
больше потребителем данной информации.

Компании крупного бизнеса имеют значительно меньшую значи-
мость «новых сотрудников» как источника управленческих инноваций 
(рис. 7). Ранее уже упоминалось, что крупные компании характеризу-
ются достаточно большим и дифференцированным кадровым составов, 
который может предлагать новые идеи. Однако если рассматривать дол-
госрочную перспективу, то степень значимости данного источника ин-
новаций может быть заметно выше и для крупного бизнеса. Компа-
нии — представители крупного бизнеса заметно больше взаимодей-
ствуют с другими мультинациональными компаниями, чем средний 
и мелкий бизнес (рис. 7). Такое отличие объясняется желанием круп-
ного бизнеса перенимать лучшие мировые практики, поэтому компа-
нии данного сегмента больше других взаимодействуют с мультинацио-
нальными компаниями, которые могут быть источниками таких управ-
ленческих практик. 

Степень интернационализации компаний влияет на степень значимо-
сти источников управленческих инноваций. На основании полученных 
в ходе исследования данных был сделан вывод о том, что при рассмотре-
нии значимости таких источников управленческих инноваций, как «соб-
ственные ноу-хау» и «взаимодействие с другими компаниями», необхо-
димо учитывать степень интернационализации компаний, являющихся 
объектом исследования.

«Собственные ноу-хау» являются менее значимым источником управ-
ленческих инноваций для российских компаний — экспортеров по срав-
нению с другими типами компаний (рис. 8). Такое отличие объясняется 
сложностью внешней среды (экспортные рынки) для российских компа-
ний — экспортеров, для взаимодействия с которой требуется экспертиза, 
которой российские компании могут не обладать, поэтому для компаний 
данного типа характерна более высокая значимость таких источников 
управленческих инноваций, как «использование консультационных ус-
луг» и «взаимодействие с другими компаниями».

Для мультинациональных компаний более характерно взаимодействие 
с другими мультинациональными компаниями (рис. 8). При этом россий-
ские компании — экспортеры и российские компании больше взаимодей-
ствуют с российскими компаниями, что говорит о недостаточном взаимо-
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действии российских компаний с мультинациональными компаниями, 
которые могут являться источником мировых управленческих практик. 
Инициация внедрения таких управленческих инноваций позволит рос-
сийским компаниям ускорить развитие и сократить разрыв в управлен-
ческих подходах и практиках с мировым бизнес-сообществом.

Представленное в настоящей статье исследование имеет ряд ограниче-
ний, которые могут являться направлением для дальнейших исследований.

В проведенном опросе приняли участие сотрудники компаний, дей-
ствующих на российском рынке, расположенных на территории Москвы 
и Московской области. Проведение анкетирования на других территориях 
Российской Федерации может выявить ряд региональных отличий в от-
ветах респондентов в отношении областей внедрения и источников воз-
никновения управленческих инноваций.

В представленной выборке данных отсутствуют компании из блока 
«финансовая деятельность и операции с недвижимым имуществом». 
По мнению авторов данной статьи, компании данного вида экономиче-
ской деятельности обладают отличительной спецификой в области управ-
ленческих инноваций и должны рассматриваться отдельно от других ви-
дов экономической деятельности, что представляет собой направление 
самостоятельных исследований. 

В представленной выборке существует незначительная доля представи-
телей компаний с видом экономической деятельности «транспорт, инфор-
мация и связь» (1%). Дальнейшие исследования могут выявить специфи-
ческие характеристики областей внедрения и источников возникновения 
управленческих инноваций для компаний данного вида экономической 
деятельности.

Проведенный анализ источников возникновения управленческих ин-
новаций в рамках исследования опирался на модель закрытых инноваций. 
Расширение исследования источников возникновения управленческих 
инноваций, характерных для модели открытых инноваций (Chesbrough, 
2003), позволит выявить отличительные характеристики и преимущества 
таких источников для дальнейшего развития процесса управленческих 
инноваций.

Изучение отдельных практических примеров по формированию и ини-
циации управленческих инноваций (case study) позволит выявить отли-
чительные элементы процесса управленческих инноваций для отдельных 
типов управленческих практик и оценить особенности процесса форми-
рования управленческих инноваций в отдельных компаниях-лидерах. 

В заключение следует отметить, что результаты, представленные 
в данной статье, могут быть использованы как в теоретическом плане — 
для дальнейших исследований в области формирования управленческих 
инноваций, так и в практическом — компаниями для повышения своего 
уровня конкурентоспособности.
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