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1. Введение
1.1. Зачем компаниям внедрять иннова-

ции на рабочем месте?
Первым приходящим на ум ответом на 

вопрос «Зачем компаниям нужно перени-

мать и внедрять инновации на рабочем 

месте (workplace innovation – ИРМ)?» будет 

предположение о том, что это значимо 

как для эффективности коммерческой 

деятельности, так и для качества трудовой 

деятельности. Однако данный процесс не 

просто «полезная практика». Потребность 

в инновациях на рабочем месте обуслов-

лена изменениями, происходящими в ком-

пании, а также необходимостью эффектив-

ной конкуренции и функционирования 

на фоне растущего понимания того, что 

исключительно технологические и бизнес 

(модельные) инновации недостаточны для 

удовлетворения запросов современного 

общества. В качестве «полезной практики» 

современное общество рассматривает соче-

тание талантов человека, его способностей 

наиболее эффективно организовать и при-

менить то или иное решение руководства. 

F. Pot и коллеги (2011; Pot, Dhondt и Oeij, 

2012; Pot, Totterdill и Dhondt, 2016) просле-

дили за процессом развития европейских 

стран, осуществивших национальные 

инновационные программы в рамках 

борьбы со снижением темпов экономи-

ческого роста, занятости и конкуренто-

способности. Основу данных программ 

составило осознание того, что конкурен-

тоспособность нельзя повысить только за 

счет внедрения новых технологических 

разработок и политики повышения эффек-

тивности путем сокращения расходов. Для 

обеспечения устойчивого экономического 

развития и благосостояния необходимы 

инновации и постоянный рост производи-

тельности труда. F. Pot выделяет несколько 

причин, по которым инновациям на рабо-

чем месте уделяется пристальное внимание 

(Pot и др., 2012). Во-первых, это потреб-

ность в увеличении производительности 

труда для поддержания уровня благосо-

стояния и социальной защиты населения. 

Во-вторых, решающее значение имеет 

необходимость развития и использования 

навыков и умений потенциальной рабочей 

силы для увеличения добавленной стоимо-

сти. В-третьих, для извлечения наибольшей 

выгоды из внедрения новых технологий 

неотъемлемой частью этого процесса 

должны стать инновации на рабочем месте, 

Аннотация. На основании 51 тематического исследования, проведенного среди 10 стран-членов 

Евросоюза, статья демонстрирует процесс внедрения инноваций на рабочем месте. Зачем ком-

пании внедряют инновации на рабочем месте и какие при этом можно выделить стратегии? Каким 

образом компании внедряют инновации на рабочем месте и кто является участниками этого про-

цесса? И, наконец, какие виды инноваций внедряются на рабочем месте и каковы (ожидаемые) 

результаты процесса? В статье сделан вывод о том, что успешное внедрение инноваций на рабочем 

месте – это взаимодействие коммерческих задач, продиктованных управленческими решениями, 

с задачами качественного труда, зависящими от инициативы работников. Последствия решения 

таких задач как для компаний, так и для высшего руководства заключаются в том, что конструк-

тивное сотрудничество между работниками и руководством компании становится ключевым 

фактором инноваций, конкурентоспособности и качества выполняемой работы. Подводя итоги, 

авторы выдвигают ряд предложений по улучшению процессов распространения и внедрения ин-
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что обеспечило бы правильное функцио-

нирование технологий за счет надлежащей 

организации процесса. И наконец, поло-

жительный эффект от внедрения инно-

вации на рабочем месте ассоциируется с 

успешностью инноваций в целом.

Перестройка организаций и трудового 

процесса играет важную роль в произво-

дительности труда и работе в целом (см., 

например, Bloom и van Reenen 2010; Boxall, 

2012; Boxall и Macky, 2009). Но что же гово-

рят факты о внедрении концепции ИРМ? 

Преимущества концепции задокументиро-

ваны как для отдельных сотрудников, так и 

для организаций, а также для решения ряда 

организационных и национальных про-

блем. Засвидетельствовано, что иннова-

ции на рабочем месте не только улучшают 

индивидуальную производительность 

труда, но и повышают эффективность 

организационной деятельности (Ramstad, 

2009; Eeckelaert, Dhondt, Oeij, Pot и др., 

2012), качество трудовой деятельности 

(Kalmi и Kauhanen, 2008) и уровень эффек-

тивности работы организации в результате 

внедрения инноваций на рабочем месте 

(Dhondt и van Hootegem, 2015; Oeij, Dhondt 

и Korver, 2011; Oeij и Vaas, 2016), создают 

возможность их применения на малых и 

средних предприятиях (Oeij, de Vroome, 

Bolland, Gründemann, и van Teeffelen, 2014). 

Недавний доклад Европейского фонда 

улучшения условий жизни и труда приво-

дит веские доказательства того, что нали-

чие практики внедрения инноваций на 

рабочем месте улучшает организационные 

показатели и вовлеченность сотрудников 

в рабочий процесс. Более того, согласно 

докладу, компании используют различные 

пути внедрения инноваций на рабочем 

месте. Это означает, что они применяют 

различные методы внедрения инноваций 

на рабочем месте и акцентируют внимание 

на разных организационных альтернативах 

(Oeij, Žiauberytė-Jakštienė, Dhondt, Corral и 

др., 2015). Результаты исследования под-

черкивают идею о том, что систематизация 

может быть использована в качестве стра-

тегического средства как для повышения 

производительности, так и для улучше-

ния качества работы (Pot, 2011). Внедре-

ние инноваций на рабочем месте может 

привести и к увеличению объема «про-

должающихся работ» как новой формы 

организации труда, которую можно оха-

рактеризовать как «комплексные работы», 

распространенные и играющие важную 

роль в мелких организациях, характеризу-

ющиеся четкой структурой управления и 

разделением труда, а также транспарент-

ным распределением ответственности (de 

Sitter, den Hertog и Dankbaar, 1997). Орга-

низации могут осуществлять выбор про-

изводственных систем, обеспечивающих 

достижение лучших результатов в форми-

ровании структуры и состава специалистов. 

Под этим подразумевается, что инновации 

на рабочем месте относятся к организаци-

онным изменениям, являющимся основой 

процесса производства товаров и услуг 
(MacDuffie, 1997). Тем не менее инновации 

на рабочем месте – явление, не до конца 

изученное (European Commission, август 

2014) и нуждающееся в разработке четкой 

теоретической базы, что мы и попыта-

лись сделать в следующем пункте данного 

исследования.

1.2. Определение понятия
Наиболее применяемым определением 

внедрения инноваций на рабочем месте 

является следующее: разработанный и 

широко используемый метод (или система 

методов), позволяющий работникам орга-

низации в структурном (с помощью разде-

ления труда) и/или культурном (путем пре-

доставления полномочий заинтересован-
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ным участникам) контекстах участвовать 

в процессе организационных изменений 

и модернизации с целью улучшения каче-

ства трудовой деятельности и повышения 

эффективности работы организации (Oeij 

и др., 2015a: 8, 14). 

Такое определение инноваций подраз-

умевает рассмотрение организации как 

единой системы со всеми стратегическими, 

структурными и культурными эффек-

тами, которые впоследствии пользуются 

преимуществами инноваций на рабочем 

месте (Howaldt, Oeij, Dhondt и Fruytier, 

2016). Например, иерархические орга-

низационные структуры предполагают 

более директивный стиль управления, 

а также появление методов управления 

персоналом, сосредоточенных на четком 

разделении труда и обязанностей, в то 

время как менее иерархические струк-

туры приводят к использованию стилей 

руководства и управления персоналом, 

направленных на вовлечение работников 

в организационный процесс и усиление их 

заинтересованности в конечном результате 

(MacDuffie, 1997; Pot, 2011). Поэтому для 

полного понимания понятия «инноваций 

на рабочем месте» необходимо не только 

акцентировать внимание на конкретных 

методах управления персоналом и их 

последствиях, но и принимать во внимание 

организационную структуру и концепцию 

управления, которые лежат в основе стра-

тегических решений. Зачастую понятие 

«инновации на рабочем месте» сужают и 

делают из него своего рода «игрушку» для 

управления персоналом. Как следствие, 

высшее руководство, принимающее реше-

ние по технологическим и маркетинго-

вым инновациям и инновациям моделей 

организации деятельности, недооцени-

вает и неадекватно использует потенциал 

инноваций на рабочем месте (Dhondt и 

Oeij, сентябрь 2014), поскольку оно мало 

осведомлено о том, какую роль выполняют 

управление персоналом и непосредственно 

сам персонал в процессе успешного вне-

дрения инноваций нетехнического харак-

тера. В таких организациях менеджеры 

по персоналу, линейные и операционные 

менеджеры активно функционируют лишь 

в рамках отдельных подразделений компа-

нии (Howaldt и др., 2016).

«Структурная ориентация» инноваций 

на рабочем месте содержит методы, объ-

единяющие в себе организацию труда и 

планирование рабочего процесса (Oeij и 

др., 2015a; de Sitter и др., 1997). Эти методы 

затрагивают проблемы разделения труда, 

распределение управленческих и трудо-

вых обязанностей, а также предоставляют 

работникам свободу в принятии структур-

ных решений или возможность частично 

контролировать трудовой процесс (Dhondt, 

Pot и Kraan, 2014). Такой подход выходит 

за рамки направлений с преобладающей 

ролью управления персоналом (таких как 

«высокопроизводительные методы работы» 

и «методы работы с активным участием 

персонала»), поскольку в его основе лежат 

решения о методах и путях разработки 

производственной системы. Структурно-

ориентированные методы могут стимули-

ровать частичную автономию сотрудников 

в принятии решений и дать право голоса 

работникам (или их представителям). 

«Культурная ориентация» процесса вне-

дрения инноваций на рабочем месте содер-

жит методы, дающие работникам возмож-

ность участвовать в разного рода меро-

приятиях, например в организационном 

принятии решений (Oeij и др., 2015a). 

Это касается не только работников, но и 

их представителей, как, например, в слу-

чае социального диалога и коллективных 

переговоров. Культурно-ориентированные 
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методы повышают заинтересованность 

работников и дают им (и их представите-

лям) право голоса (Totterdill и Exton, 2014). 

Помимо контрактов и оплаты труда по 

конкретным результатам, сюда включены 

и нематериальные вознаграждения, такие 

как благодарность и профессиональное 

признание. 

1.3. Исследование Европейского фонда 
улучшения условий жизни и труда

Исследование Европейского фонда 

улучшения условий жизни и труда «Вне-

дрение инноваций на рабочем месте в 

европейских компаниях» (Oeij и др.; 2015a, 

Oeij, Žiauberytė-Jakštienė, Dhondt, Corral и 

др., 2015b) – исследование, в основе кото-

рого лежит изучение кейсов 51 компании в 

10 странах-членах Евросоюза в следующем 

региональном разрезе:

 • Континентальная и Западная Евро-

па – Дания, Германия, Ирландия, Нидер-

ланды, Великобритания;

 • Южная Европа – Греция, Испания;

 • Центральная и Восточная Европа – 

Болгария, Литва, Польша.

Выборка стран организовывалась с ори-

ентацией на достижение определенной 

степени разнообразия в концепции ИРМ 

по всей Европе – за ее основу приняты 

обширные региональные группы (7 групп), 

ранее использованные в докладах по 

организации труда Европейским фондом 

улучшения условий жизни и труда в 2013 г. 

Цель выборки – обеспечение разнообразия 

в контекстуальном, культурном и институ-

циональном планах, а также в содержании 

предпринимательской деятельности.

Целью исследования стало выявление 

причин и способов внедрения концепции 

ИРМ и последствий внедрения для компа-

ний и их работников. Другой целью было 

установить границы понятия «концепции 

ИРМ» с тем, чтобы обеспечить лучшее 

понимание и построение концепции на 

основе общей договоренности. Конечной 

целью явилась разработка рекомендаций 

для европейского высшего руководства по 

дальнейшему развитию и внедрению кон-

цепции ИРМ в европейских компаниях. 

Компании были выбраны из базы данных 

Исследования европейских компаний 

(далее – ИЕК) в 2013 г., насчитывающей 

около 30 000 компаний (Eurofound, 2015). 

Для этого был рассчитан индекс ИРМ с 

целью ранжирования компаний по осо-

бенностям их ИРМ-концепции, значения 

которого можно вычислить с помощью 

нынешних показателей (анкетных вопро-

сов), взятых из анкет ИЕК1 (Dhondt, 

Preenen, Oeij, Corral и др., февраль 2014; 

Oeij и др., 2015b). Это позволило нам ото-

брать 5% компаний, стоящих первыми в 

рейтинге значений индекса ИРМ. Поэтому 

каждая выбранная компания служит отно-

сительно «хорошим примером» компании, 

использующей концепцию ИРМ. Это 

значит, что, согласно данным ИЕК, такие 

компании являются наиболее активными 

и «опытными» с точки зрения применения 

концепции ИРМ.

Заключительные кейсы были выбраны 

с помощью прямого контакта с компани-

ями с объяснением целей и задач проекта. 

1 Индекс ИРМ (Oeij и др., 2015b) складывается из 

отдельных показателей, выявленных в информационных 

анкетах управления ИЕК, связанных с теоретическими 

аспектами высокопроизводительных рабочих систем. 

Использование анализа главных компонент (факторный 

анализ, использующий ортогональный метод вращения – 

варимакс) обусловило латентную структуру данных, 

состоящую из семи факторов: 1) инновации (произ-

водственные и организационные); 2) право голоса (ра-

ботники – их представители) имеют право высказывать 

свое мнение по организационным и реорганизационным 

вопросам); 3) образование и рефлексия (обучение и 

обратная связь); 4) структура и система (варьируемая 

оплата); 5) автономия организации труда (автономия); 

6) карьера в сфере организации труда (долгосрочные 

карьерные планы); 7) иерархия. Значение индекса ИРМ 

рассчитывалось как суммарное значение отдельных 

показателей, каждый из которых получил одинаковый 

удельный вес в индексе ИРМ.
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Оставшиеся компании выбраны в евро-

пейских регионах, специализирующихся 

в отраслях, различных по размеру и име-

ющих четко определенный ассортимент 

продукции и перечень услуг:

 • размер компании: малые и средние 

предприятия со штатом сотрудников от 50 

до 249 человек (27 компаний) и крупные 

компании со штатом сотрудников более 

250 человек (24 компании); 

 • отрасль: промышленность (включая 

обрабатывающую промышленность, стро-

ительство, фармацевтику, энергетику, 

агропромышленность – 21 компания); 

коммерческие услуги (розничная продажа, 

финансовый аудит, консалтинг, транспорт, 

утилизация отходов, гостиничный бизнес – 

14 компаний); социальное обслуживание 

(образование, социальная работа, гумани-

тарные науки, администрирование, экс-

пертиза, наука, пресса, библиотеки – 16 

компаний). 

 • страны Континентальной и Запад-

ной Европы – Дания, Германия, Ирландия, 

Нидерланды, Великобритания (22 компа-

нии); страны Средиземноморья – Греция, 

Испания (12 компаний), страны Централь-

ной и Восточной Европы – Болгария, 

Литва, Польша (17 компаний).

Были проведены групповые или инди-

видуальные интервью2 с менеджером, 

группой работников и их представителями; 

все интервьюируемые были осведомлены 

об исследуемой концепции ИРМ. Тем не 

менее, по различным причинам (в основ-

2 Интервью были проведены с наличием у интер-

вьюера структурированного перечня вопросов; после 

проведения опроса интервьюер заносил данные в пред-

варительно закодированный отчет, так называемую 

«кодовую матрицу». Кодовая матрица содержала каче-

ственные и количественные данные. Количественные 

данные были использованы в статистическом анализе 

(с помощью программы SPSS – Statistical Package for the 

Social Sciences – «статистический пакет для социальных 

наук») и в качественном сравнительном анализе (Oeij и 

др., 2015b).

ном ввиду оперативных трудностей во 

время работы на местах) в пяти компаниях 

было невозможно провести интервью с 

работниками, а от 16 компаний не было 

представителей работников.

Вышеупомянутая работа на местах в 10 

компаниях была проведена девятью евро-

пейскими исследовательскими институ-

тами с использованием стандартных мето-

дик (Oeij и др., 2015b). В целом опрошено 

около двухсот человек по специальным 

опросникам для каждой категории опра-

шиваемых (по три опросника на компа-

нию). Собранные данные занесены в мас-

сив данных («кодовая матрица»), каждый 

кейс был описан в докладе анализа мини-

кейсов (2–3 страницы)3. В каждой компа-

нии были выявлены конкретные способы 

применения концепции ИРМ (всего около 

168). Следующим шагом был анализ анкет 

с помощью качественного сравнительного 

анализа для изучения условий внутри этих 

компаний, объясняющих наличие тех 

или иных способов применения ИРМ-

концепции. Выявленные условия, взятые 

вместе, составляют «конфигурационные 

пути», которые можно рассматривать как 

косвенно выраженные стратегии внедре-

ния концепции ИРМ. Отчеты по изучению 

кейсов были использованы для оценки воз-

можности классификации способов при-

менения концепции ИРМ. Качественная 

информация, полученная во время интер-

вью, использовалась для более детального 

описание контекстуальных факторов, 

движущих сил и мотивов, а также путей 

развития и применения концепции ИРМ и 

их последствий. Это, в свою очередь, дало 

возможность провести глубокий анализ 

компаний и способов применения кон-

цепции ИРМ. 

3 Описание всех кейсов можно найти на сайте Ев-

ропейского фонда улучшения условий жизни и труда, 

перейдя по ссылке: https://www.eurofound.europa.eu/

workplace-innovation-in-european-companies-case-studies
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1.4. Основной вопрос
Центральным стал вопрос о том, каким 

образом компании внедряют концепцию 

ИРМ. Чтобы ответить на него, обратим 

внимание на процесс внедрения данной 

концепции. Роль участников в разработке и 

применении концепции представляет наи-

больший интерес. Для того чтобы понять, 

каким образом протекает процесс внедре-

ния концепции, следует знать причины, по 

которым участники считают целесообраз-

ным начинать именно с концепции ИРМ, 

а также узнать их мнение об ожидаемых 

результатах внедрения концепции. Начнем 

с рассмотрения причин, по которым ком-

пании внедряют концепцию ИРМ. 

2.  Применение концепции ИРМ на прак-
тике

2.1. Почему компании хотят внедрить 
концепцию ИРМ?

Для ответа на этот вопрос проводится 

различие между двумя направлениями, или 

ориентирами, а именно между улучшением 

эффективности деятельности организации 

или улучшением качества трудовой дея-

тельности и повышением степени актив-

ности работников. Анализ анкет показал, 

что существует и третье направление, объ-

единяющее в себе оба вышеупомянутых. 

Несмотря на то что внедрение концепции 

ИРМ обусловлено экономическими при-

чинами, многие применяемые компаниями 

способы, выявленные в ходе изучения кей-

сов (69%), в конечном счете направлены на 

оба направления, в то время как оставши-

еся 32% практически равномерно разделя-

ются на направления, ориентированные 

на улучшение качества трудовой деятель-

ности и на сосредоточенные на повышении 

эффективности деятельности организации 

(14 и 18% соответственно) (табл. 1).

Таблица демонстрирует общее число 

способов применения концепции ИРМ, 

выявленных в ходе исследования компа-

ний. Половина выявленных способов (53%) 

ориентирована на структурные (14%), куль-

турные (20%) элементы концепции ИРМ 

или же на их сочетание (19%). Довольно 

высокий процент способов (39%) сконцен-

трирован исключительно на человеческих 

Таблица 1. Способы внедрения концепции ИРМ и направления ее реализации, %

Направление

Способы, 

не относящиеся 

к эффективной 

организации труда

Способы эффективной организации труда (HPWP)

Д
р

уг
о

е

И
то

го

Инновации на рабочем месте (ИРМ)
Все 

инновации 

(ИРМ)

Челове-

ческие 

ресурсы
Структура 

инноваций

Культура 

концепции 

ИРМ

Сочетания 

способов 

ИРМ

Повышение эффективности 

деятельности организации
1,8 1,2 3,6 6,5 3,6 3,6 13,7

Улучшение качества трудовой 

деятельности
3,0 3,6 4,2 10,7 6,5 0,6 17,9

Сочетание: улучшение качества 

трудовой деятельности и 

повышение эффективности 

деятельности организации

8,9 15,5 11,3 35,7 28,6 4,2 68,5

Итого 13,7 20,2 19,0 53,0 38,7 8,3 100,0

Количество способов 23 34 32 89 65 14 168

Источник: Oeij и др., 2015b: 21.
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ресурсах; такие способы представляются 

нам слишком ограниченными для того, 

чтобы выступать в качестве подлинных 

способов применения концепции ИРМ. 

Способы из данной категории являются 

«типичными» и «традиционными» спосо-

бами решения кадровых вопросов в сфере 

набора и обучения персонала, повышения 

квалификации, оценки эффективности 

деятельности и условий труда, оплаты 

труда, гибкости рабочего графика и охраны 

здоровья, управления риском и мерами 

безопасности. Категория «Другое» (8%) 

включает в себя примеры эффективности 

затрат, повышение экономической эффек-

тивности, а также способы использования 

ИКТ, ни один из которых не подходит под 

категорию «Способы применения концеп-

ции ИРМ». 

Внимательно изучив таблицу 1, можно 

заметить, что инновации на рабочем месте 

частично пересекаются со способами 

эффективной организации труда (HPWP): 

во-первых, со способами повышения 

степени активности работников (HIWP) 

в отношении структурирования деятель-

ности и работ для повышения автоно-

мии работников, во-вторых, со спосо-

бами повышения приверженности своим 

обязательствам (HCM) с точки зрения 

«культурных» аспектов, таких как колле-

гиальные трудовые отношения и наличие 

у работников права голоса. Инновации 

на рабочем месте отличаются от методов 

эффективной организации труда с точки 

зрения «традиционных» методов управле-

ния человеческими ресурсами, под кото-

рыми подразумеваются меры управления, 

не ориентирующиеся ни на повышение 

степени активности работников, ни на 

организационную структуру (Oeij и др., 

2015: 13-17). В таблице 2 представлены кон-

кретные примеры 168 выявленных методов 

применения концепции ИРМ. С полным 

перечнем методов (включая методы управ-

ления человеческими ресурсами) можно 

ознакомиться в Приложении к исследова-

нию (Oeij и др., 2015b). 

Нацеленность большинства методов 

применения концепции ИРМ на выпол-

нение экономических задач и улучшение 

производительности не только привела 

к достижению экономических целей, но 

и увеличила степень активности работ-

ников и улучшила качество их работы. 

Руководство, внедряющее инновации на 

рабочем месте, естественным образом идет 

навстречу интересам работников; при этом 

между руководителями, работниками и их 

представителями присутствует согласие 

относительно наиболее или наименее при-

оритетных задач, о чем пойдет речь позже. 

При сравнении направлений не про-

слеживается разница между методами при-

менения концепции ИРМ и методами 

управления персоналом. Интересным 

представляется тот факт, что доклады по 

способам эффективной организации труда 

(HPWP) отражают преобладание задач уси-

ления организационной эффективности в 

качестве направлений внедрения концеп-

ции (Boxall и Macky, 2009). Вероятно, наша 

выборка компаний, относительно успешно 

применяющих концепцию ИРМ, отлича-

ется от других компаний, исследуемых в 

этом контексте. Наконец, несмотря на то, 

что категория «Другое» включает незначи-

тельное количество способов (методов), 

она представляется более ориентирован-

ной на усиление организационной эффек-

тивности, нежели на повышение качества 

трудовой деятельности. 

Возвращаясь к различным путям успеш-

ного внедрения концепции ИРМ, отме-

тим, что все компании на пути достижения 

этого результата использовали более чем 

один способ внедрения концепции; зача-

стую это была комбинация методов струк-
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Таблица 2. Примеры применения концепции ИРМ
Категория 

методов
Примеры*

Методы применения 

концепции ИРМ: 

структурная 

ориентированность

DE-SERV-TEST-L: Производимые структурные преобразования компании и рабочих мест приводят к 

формированию «групп сотрудников с общими задачами» в разных отделах организации.

BG-EDUC-UNI-S: Самоуправляемые команды работников представляют собой систему самоорганизации 

повседневных обязанностей и деятельности. Такой подход к организации труда предоставляет 

работникам достаточно гибкий график с тем, чтобы они самостоятельно принимали решения о том, как 

наиболее эффективно выполнить свои задачи, учитывая свои способности и график работы.

ES-SCI-ENVIRONM-L: Уменьшение числа организационных уровней трудовой деятельности, увеличение 

самостоятельности рабочих команд производится тогда, когда между низшим и высшим уровнем 

находится не более 2-х иерархических уровней. Это также содействует развитию самоуправляемых 

команд работников, обладающих правами самостоятельно организовать свою трудовую деятельность.

NL-INFO-NEWS-L: Расширение трудовых задач путем дополнения торговых должностей обязанностями 

управлять счетами; создание комплексных рабочих групп для реализации инновационных проектов в 

рамках всех отделов.

Методы применения 

концепции ИРМ: 

культурная ориенти-

рованность

DK-ART-MUSEUM-S: Партнерство с профсоюзами. Новые проекты и организационные преобразования 

обсуждаются в объединенном комитете с представителями профсоюзов, охраны труда и 

профессиональной безопасности и руководства. Этот комитет инициирует новые методы, такие как 

обучение и поддержка новых работников.

BG-ENER-GAS-S: Система управления базой знаний (OGpedia) – добровольно разработанная система 

обмена информацией на основе информационных технологий. Все работники имеют возможность 

делиться информацией и получать новые знания. 

PL-ADM-TAX-S: Ежемесячные встречи с менеджерами и представителями профсоюзов позволяют 

доносить информацию об изменениях и текущем положение дел в организации до всех сотрудников, 

обсуждать решения и инициативы.

LT-SERV-POST-L: Проведение «Дня верности» с целью укрепления коммуникации и обмена знаниями 

между менеджерами и работниками низшего звена. Менеджеры добровольно посещают работников на 

их рабочих местах и собирают информацию об определенных процессах и возможных проблемах. Это 

повышает устойчивость и результативность, обеспечивает хорошую организационную коммуникацию.

Смешанные методы ES-SCI-WORK-L: Гибкий рабочий график позволяет работникам самим выбирать себе часы работы: они 

могут скорректировать время начала и конца рабочего дня, также разрешено отлучаться с работы по 

личным причинам (с разрешения руководителя).

EL-FIN-BANK-L: Инициатива для личного развития: каждый год команды из 1–2 работников прини-

мают участие в испытании, определенном высшим руководством. Так идеи передаются от молодых 

талантливых коллег к высшему руководству. Молодым талантам оказывают поддержку на семинарах 

по развитию навыков, а также с помощью системы оценки; с их помощью молодые сотрудники 

приобретают опыт.

DE-AGRO-PETFOOD-S: Суммарные компетенции: готовность выполнять любую задачу производственного 

цикла, производственному персоналу была присуждена суммарная квалификация, позволяющая 

работникам взять на себя любую работу на производстве. После механизации производства большинство 

работников получили возможность обучиться новым умениям и навыкам и взять на себя задачи более 

квалифицированного персонала.

* Коды организаций указывают на страну, сферу деятельности и размер компании для гарантии анонимности.

Источник: Oeij и др., 2015a: 25–26.

турной и культурной ориентированности 

и методов управления персоналом. Это 

может служить свидетельством того, что 

такого рода «смешение» способов играет 

важную роль, как и заявляют авторы лите-

ратурных источников о способах эффек-

тивной организации труда. Однако невоз-

можно сделать четких выводов о резуль-

татах такого объединения, поскольку 

компании применяют совершенно разные 

комбинации способов в ходе внедрения 

концепции (Oeij и др., 2015a).
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Перед тем как перейти к вопросу о спо-

собах применения концепции ИРМ, рас-

смотрим мотивы, факторы увеличения 

эффективности и последствия применения 

этой концепции. Сравнение точек зрения 

опрошенных менеджеров, работников и 

их представителей показало, что среди 

них наблюдается определенная степень 

совпадения.

2.2. Каковы причины или мотивы внед-
рения концепции ИРМ? 

Хотя каждая компания выбирает свои 

направления и способы (или их комбина-

ции) внедрения и применения концепции, 

причины, по которым они инициируют 

данный процесс, в целом довольно схожи. 

Проведенный анализ (как качественный, 

так и количественный) выявил господство 

экономически ориентированных мотивов 

(табл. 3). Однако большое количество 

компаний осознают, что достижение эко-

номических целей во многом зависит от 

роли работников организации, поэтому 

инновации на рабочем месте выступают 

в качестве предпосылки для достижения 

экономических и управленческих целей. 

В этой связи, с точки зрения «организа-

ции в целом», наиболее важными общими 

мотивами внедрения концепции, опре-

деленными тремя группами опрошенных 

(менеджерами, работниками и их пред-

ставителями), являются: повышение эф-

фективности, получение конкурентного 

преимущества и наращивание инноваци-

онного потенциала. 

Помимо исследования мотивов для 

«организации в целом», к изучению также 

был применен подход с точки зрения 

желаемых результатов для каждой группы 

участников, взятой отдельно (менеджеры, 

работники и их представители). Это дока-

зало, что мотивы применения концепции 

Таблица 3. Общие мотивы внедрения концепции ИРМ, % компаний

Мотивы Менеджеры Работники
Представители 

работников

…для организации в целом

Улучшение результативности деятельности 80 80 74

Получение конкурентного преимущества 78 58 65

Наращивание инновационного потенциала 75 58 65

Завоевание «привлекательности» с точки зрения найма 57 53 44

Получение одобрения со стороны работников 37 31 47

Обеспечение внедрения новых технологий, в том числе ИКТ 37 33 35

Улучшение производственных отношений с профсоюзами 18 9 47

…с точки зрения менеджеров и работников

Выполнение экономических и коммерческих задач 94 89 88

Возможность обучения и развития умений 78 71 74

Результативность трудовой деятельности 61 62 59

Общественные цели 31 33 32

Гибкий рабочий график 31 42 38

Учет интересов акционеров 25 24 29

Положение на рынке труда 25 18 35

Гармоничное соотношение личной жизни и трудовой 

деятельности
25 24 32

Количество опрошенных 51 45 34

Источник: Oeij и др., 2015b: 27.
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с точки зрения менеджеров и работников 

частично совпадают4, в том числе и в 

контексте мотивов применения концеп-

ции для «организации в целом»5.Тремя 

наиболее явно выраженными мотивами 

применения концепции являются: выпол-

нение экономических и коммерческих 

задач, возможность обучения и развития 

умений и получение хороших результатов 

деятельности. 

2.3. Каковы самые важные факторы 
увеличения эффективности применения 
концепции ИРМ?

К факторам увеличения эффективно-

сти относятся условия, мероприятия и 

методы, способствующие успешному 

внедрению концепции ИРМ. Согласно 

мнению всех трех групп опрошенных 

(табл. 4)6, тремя наиболее важными 

факторами являются: высокая степень 

активности работников, приверженность 

высшего руководства и, в перспективе, 

лидирующая роль или участие в управ-

лении влиятельного руководителя. В то 

время как причины и мотивы внедрения 

концепции ИРМ указывают на доводы, 

связанные с бизнесом, степень активно-

сти работников, по мнению опрошенных, 

представляется обязательным условием 

для внедрения концепции.

Таблица 4. Факторы увеличения эффективности применения концепции ИРМ, % компаний

Факторы Менеджеры Работники
Представители 

работников

Степень активности работников 82 84 88

Приверженность высшего руководства 80 69 68

Лидирующая роль влиятельного руководителя 67 56 65

Неконфликтная рабочая обстановка 49 42 50

Достаточное количество ресурсов, денежных средств и 

работников
33 38 29

Время на реорганизацию, не мешающее трудовому 

процессу
18 20 24

Число опрошенных 51 45 34

Источник: Oeij и др., 2015b: 27.

4 Тест МакНемара – статистический тест, используемый при наличии парных номинальных данных для опреде-

ления, являются ли маргинальные частоты строк и столбцов таблицы сопряженности (соотнесенные пары субъектов) 

статистически значимыми (маргинально гомогенными) или случайными. Результаты теста показали, что существенных 

различий в частоте выбора каждой группой опрошенных (менеджерами, работниками и их представителями) трех 

приоритетных мотивов не наблюдается (экономические и коммерческие задачи, возможности обучения и развития 

умений, результаты деятельности). 
5 Все три группы опрошенных выбрали повышение результативности как наиболее важный мотив применений 

концепции ИРМ «для организации в целом», в то время как получение конкурентного преимущества и наращивание 

инновационного потенциала были поставлены на второе и третье место соответственно. Различий по частоте выбора 

варианта «повышение результативности» в трех группах не наблюдалось (согласно тесту МакНемара маргинальные 

частоты являются статистически случайными, значения всех маргинальных распределений р > 0,05). Менеджеры вы-

бирали «получение конкурентного преимущества» чаще, чем другие две группы опрошенных (соответственно p = 0,049 

и p = 0,039); менеджеры также выбирали «наращивание инновационного потенциала» чаще, чем группа представите-

лей работников (p = 0,039). Здесь и в дальнейших сравнениях следует обращать внимание на пропущенные значения 

многокомпонентных данных в группе представителей работников (>30%).
6 Тест МакНемара показал, что значительных различий в частоте выбора всеми тремя группами опрошенных 

трех приоритетных факторов не наблюдается (высокая степень активности работников, приверженность высшего 

руководства, лидирующая роль влиятельного руководителя).
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Некоторые примеры (взятые из отчетов 

по изучению кейсов) трех приоритетных 

факторов представлены ниже (Oeij и др., 

2015a: 48). 

1. Активность работников. 

PL-EDUC-MED-SCHOOL-S необхо-

димо было разработать новые образова-

тельные программы. Главной движущей 

силой этого изменения стали работники: 

они активно участвовали в процессе обмена 

знаниями и официальном оформлении 

новых программ. Школа начала принимать 

активное участие в различных внешних 

проектах (в рамках своей сферы деятель-

ности), поскольку работники выразили 

большую заинтересованность в предлага-

емых преобразованиях.

2. Приверженность высшего руковод-

ства.

LT-SERV-POST-L внедрили концеп-

цию ИРМ («День верности»), опирающу-

юся на желание руководства участвовать в 

инновационной деятельности. Предпола-

галось, что менеджеры будут посещать раз-

личные компании и собирать необходимую 

информацию у работников низшего звена. 

Поскольку руководящий состав уделял 

большое внимание этому процессу, ком-

пания извлекла значительный позитив из 

данного мероприятия. 

3. Лидирующая роль влиятельного 

руководителя.

UK-CONST-BUILD-L. С момента 

назначения нового главного исполнитель-

ного директора в 2009 г. компания подвер-

галась длительному трансформационному 

процессу, связанному с традиционными 

отраслевыми практиками, сочетающими в 

себе высокие этические принципы, отно-

сящиеся к безопасности, экологию, про-

зрачность деятельности и качество. 

2.4. Каковы последствия или ожидаемые 
результаты внедрения инноваций на рабочем 
месте? 

Последствия инноваций, как и их 

направления, можно разделить на эффекты 

для организационной результативности и 

на эффекты для работников. Исследуются 

четыре типа результатов: эффекты для 

организаций, для менеджеров, для работ-

ников и для их представителей. В таблице 5 

представлены результаты инноваций на 

рабочем месте для каждой из четырех 

категорий. 

По мнению руководства, работников и 

их представителей, степень активности 

работников является для организации 

самым важным результатом внедрения 

инноваций на рабочем месте. Следом за 

ней идет долгосрочное устойчивое раз-

витие74 с последующей высокой произво-

дительностью, ориентированностью на 

потребителя/клиента, результативностью 

и прибыльностью. Представители работ-

ников значительными результатами рас-

сматривают установление позитивных 

трудовых отношений и рабочей атмосферы. 

Следует заметить, что для работников 

установление рабочей атмосферы менее 

значимо, нежели результативность труда, 

прибыльность и высокая производитель-

ность (в таблице 5 не отражено, см. Oeij и 

др., 2015b: 28-29). 

Самыми важными результатами для 

интересов руководства стали результатив-

ность и устойчивое развитие, для интере-

сов работников – возможность обучения, 

7 Тест МакНемара не выявил значительных различий 

в частоте выбора всеми тремя группами опрошенных 

(менеджеры, работники и их представители) двух при-

оритетных ожидаемых результатов (степень активности 

работников и долгосрочное устойчивое развитие), соот-

ветственно, мнения групп совпадают. 
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Таблица 5. Эффект от инноваций на рабочем месте, % компаний

Эффекты Руководитель
Группа 

работников

Представители 

работников

Для организации

Занятость работников 82 78 85

Долгосрочная устойчивость 73 64 62

Высокая производительность 67 56 59

Налаживание эффективного рабочего процесса 63 47 62

Для руководителей/интересов руководителей

Эффективность 73 64 74

Больше устойчивости 71 60 62

Конкурентоспособность 65 53 59

Инновации / инновационный потенциал 61 47 59

Удовлетворенный клиент 61 53 59

Для работников/интересов работников

Возможность обучения 71 67 59

Право высказать свое мнение, участие 59 56 59

Трудная, но интересная и активная работа 57 64 44

Безопасные для здоровья условия труда 43 49 56

Для представителей работников/интересов профсоюзов

Право голоса работника 79 67 85

Устойчивая организация 56 33 50

Равенство, честность 35 33 41

(Source: Oeij и др., 2015b: 28-29).

наличие права голоса и участие в работе 

организации, преодоление сложностей и 

качество выполняемой работы; для интере-

сов представителей работников/профсою-

зов – наличие у работников права голоса. 

Когда мы обобщаем информацию о 

том, почему компании внедряют ИРМ, 

что они видят в качестве наиболее важных 

движущих сил в этом процессе и каковы 

будут ожидаемые результаты внедрения 

ИРМ для организации, руководителей, 

работников и представителей работников, 

становится понятно, что есть много общего 

в ответах трех групп респондентов. С учё-

том того, что внедрение ИРМ обусловлено 

экономическими целями и что участие 

сотрудников является ключевым фактором 

во внедрении ИРМ, становится интерес-

ным увидеть степень согласован ности, 

возникающую при изучении эффекта от 

ИРМ для организации, интересов руко-

водителей, интересов работников и пред-

ставителей работников. Все три актора 

рассматривают такие результаты, как:

 – занятость работника (со значитель-

ным отличием от всех других факторов), 

длительная устойчивость и высокая эффек-

тивность в качестве наиболее важных 

эффектов для организации;

 – эффективность, устойчивость и кон-

курентоспособность как важнейшие 

результаты для менеджеров;

 – возможности обучения, право 

голоса/участия, сложные и важные зада-

ния как наиболее важные эффекты для 

работников;

 – мнение работника как важнейший 

фактор для представителей работников.
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В процессе внедрения практик ИРМ во 

многих случаях конечные эффекты влияют 

на улучшение экономических показателей, 

занятость персонала и качество трудовой 

деятельности. Данные результаты пред-

ставлены на рис. 1.

2.5. Как компании внедряют ИРМ?
Теперь, когда мы знаем мотивы и 

рычаги влияния ИРМ, рассмотрим вопрос 

«каким образом». Процесс инициирова-

ния, принятия и реализации практик ИРМ 

показывает общую закономерность. Как 

было сказано выше, компании выбирают 

различные пути, но внутри одной компа-

нии существует согласованность между 

руководителями, работниками и предста-

вителями работников о том, зачем вводить 

ИРМ, как это сделать и каких результатов 

нужно достичь. Исследование показы-

вает, что часто инициатива внедрения 

ИРМ исходит от руководства компании 

и что основной мотив для этого имеет 

экономические предпосылки. Как только 

решение принимается, работники объеди-

няют усилия, чтобы помочь разработать и 

осуществить его. Консультирование пред-

ставителей работников распространено 

среди тех компаний, которые выступают 

за обсуждение и продвижение интересов 

работника. Напомним, что наша выборка 

производилась из топ 5% базы данных 

Исследования европейских компаний, 

ранжированных по значению индекса 

ИРМ. Наш 51 кейс включает компании, 

у которых самый высокий индекс ИРМ. 

Многие из этих компаний уже давно и 

успешно внедряют ИРМ, и в результате 

исследований мы узнали, что они пришли 

к этому после многих лет работы. Нам 

представляется, что практики ИРМ, как 

правило, реализуются согласно общепри-

нятой схеме (рис. 2).
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Рисунок 1. Основные мотивы, рычаги и факторы влияния ИРМ по данным опроса 

трех групп респондентов (руководителей, работников, представителей работников)
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1. Инициатива ИРМ часто имеет эко-

номическую цель (см. 1 на рис. 2), хотя во 

многих случаях практики ИРМ направлены 

на достижение не одних только экономи-

ческих целей. Нередко они сочетаются с 

организационными, квалификационными 

и кадровыми мерами. Многие практики 

ИРМ представляют собой сочетание мер, 

которые связаны с управлением персона-

лом, которые могут улучшить навыки и 

компетенции сотрудников и включают в 

себя инструменты поощрения и оценки 

результативности деятельности. Иными 

словами, там, где практики ИРМ направ-

лены на достижение более чем одной цели, 

почти всегда имеется экономическая цель 

и очень часто она является доминирующей.

2. Как только инициатива ИРМ полу-

чает статус мероприятия или комплекса 

мер, которые необходимо воплотить в 

жизнь, тогда работники, и часто предста-

вители работников, играют важную роль в 

(совместном) проектировании, разработке 

и внедрении ИРМ (см. 2а на рис. 2). Руко-

водство компании понимает, что обычно 

невозможно осуществить внедрение ИРМ 

без участия работников. Во-первых, эти 

меры нередко касаются работников и 

их интересов, а, во-вторых, руководство 

Рисунок 2. Схема реализации практики внедрения ИРМ (Oeij и др, 2015: 59)
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понимает, что участие работников имеет 

решающее значение для поддержки и 

успешности реализации данных мер. 

Поскольку участие работников на стадии 

проектирования и реализации неразрывно 

связано с занятостью работника и, воз-

можно, улучшением качества трудовой 

деятельности (как результат), существует 

непосредственная связь между целями, 

благоприятными для работников (см. 2а 

на рис. 2).

3.  Улучшение экономических показа-

телей часто не является прямым следствием 

внедрения ИРМ, в большинстве случаев 

оно происходит («опосредованно») при 

участии работников и представителей 

работников. Достижение экономических 

целей вполне может совпадать с целью 

повышения качества трудовой деятельно-

сти и занятости работников. И наоборот, 

повышение качества трудовой деятельно-

сти и вовлеченности сотрудников может 

способствовать улучшению экономических 

показателей (см. 3 на рис. 2).

Поэтому можно сделать вывод о том, 

что (изначальные) причины и мотивы 

внедрения ИРМ в основном экономиче-

ского плана. На следующем этапе разраба-

тываются и осуществляются конкретные 
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практики ИРМ. Здесь становится очевид-

ной важность роли, которую играют ра-

ботники. Вовлеченность сотрудников – 

это важнейший стимулирующий фактор 

для принятия и реализации ИРМ. И здесь 

менеджеры, работники и представители 

работников также действуют в одном и 

том же направлении. Вовлеченность 

сотрудников является необходимым усло-

вием для ИРМ. Другие существенные сти-

мулирующие факторы – это заинтересо-

ванность и руководство топ-менеджеров 

компании.

2.6. Примеры процесса внедрения ИРМ
Каждая компания внедряет ИРМ по-

своему. Культурные различия показаны на 

примерах Великобритании, Дании и Литвы 

(Oeij и др., 2015а: 53-54). Пример Велико-

британии показывает, как руководство 

обеспечивает участие сотрудников, а при-

мер Дании отражает поэтапный подход, 

который был согласован с профсоюзами. 

Пример Литвы показывает диалог между 

руководством и сотрудниками, что пред-

ставляет собой относительно новое явле-

ние для региона.

Примеры:

Руководство

UK-ENER-ELEC-L: «Мы хотим, чтобы это был бизнес, в котором прислушиваются к раз-

личным мнениям и в котором общение является открытым и честным. Мы также хотим, чтобы 

это было рабочее место, где позитивные идеи приветствуются и достижения поощряются», 

– говорит начальник отдела кадров. Открытые форумы пришли на смену корпоративным 

совещаниям и предложениям, которые не всегда успешно пытались стимулировать открытый 

и конструктивный диалог и обратную связь. Открытое руководство генерального директора 

создает доверие, и сотрудники чувствуют уверенность в завтрашнем дне. По словам одного из 

них, «интересно, не правда ли, когда вы посещаете открытые форумы и люди говорят то, что 

думают и ни у кого не возникает желания развернуться и уйти... люди могут не соглашаться 

с тобой, но никто не будет тебя критиковать за то, что ты имеешь свою собственную точку 

зрения, потому что иметь собственную точку зрения поощряется. Думаю, это действительно 

вдохновляет и придает внутреннюю силу».

Партнерство с профсоюзами

DK-SERV-PARK-S: Организационные изменения обсуждаются руководителем и пред-

ставителями профсоюза. Между ними существуют партнерские отношения, и каждый ценит 

мнение другого. Менеджер объясняет: «Хорошо, когда есть представители, которые не боятся 

высказать мнение, отличающееся от моего в конструктивном диалоге». Подход к реализации 

заключался в том, что 1) руководство взяло на себя инициативу, 2) внешние консультанты 

поддерживали процесс, 3) были проведены «эксперименты» (рабочие команды испытывали 

новые методы проведения встреч и т. п.), 4) «приглашение» получить одинаковое знание для 

всех (обучение) и 5) осуществление практик, но не обязательно везде одинаковых. Не была 

проведена оценка, но в процессе были внесены корректировки. Руководство и работники ком-

пании считают, что важно построить процесс таким образом, чтобы помочь найти «энтузиастов» 

среди работников. Представитель профсоюза объясняет: «Тот факт, что мы работаем вместе 

для создания отличного рабочего пространства, придает мощный импульс работе компании. 

... Вот то, что сделало нас «лучшим местом работы» (датская премия) в 2004 году». Работники 

считают, что даже если руководство определяет направление, они должны пользоваться дове-

рием, чтобы иметь возможность его обсуждать: «Должно быть совершенно законным открыто 

высказывать наше мнение менеджеру – и на практике дела обстоят именно так. Разногласия 

вполне могут быть, но должна быть возможность все обсуждать» (работник).
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Диалог с персоналом

LT-ACCOM-HOTELS-S: Одна из практик ИРМ – Think Guest Feedback (совместная работа 

с отзывами клиентов) – заключается в том, что регулярно проводятся собрания руководителей 

среднего звена со всех отделов (фронт-офис, бронирование номеров, конференц-зал, лобби, 

ресторан, обслуживание номеров, маркетинг и др.), на которых обсуждаются рейтинги гости-

ницы на специальных социальных медиа-платформах, конкретные случаи обратной связи с 

клиентами и совместные действия, которые могли бы сделать проживание в гостинице более 

приятным (и отзыв, соответственно, более позитивным). Применяется техника «мозгового 

штурма» для определения того, как можно улучшить отзывы клиентов и коллективно решать 

проблемы; затем участники делятся этой важной информацией в своих подразделениях и 

используют ее в дальнейшей работе, предоставляют свои наблюдения и рекомендации в 

письменном виде по вопросам совершенствования работы гостиницы высшему руководству и 

делятся опытом друг с другом. Think Guest Feedback включает в себя, например, оперативное 

реагирование на отзывы клиентов (особенно, если они отрицательные), прежде чем клиенты 

покинут гостиницу, и постоянное организационное обучение на ошибках. Это подразумевает 

расширение прав и возможностей сотрудников, чтобы они могли не только решать возника-

ющие проблемы, но чтобы каждый из них мог почувствовать себя владельцем бизнеса и про-

являть инициативу в том, чтобы не дать клиентам получить негативный опыт. Поощрялись 

взаимное доверие, доброжелательность и уважение к представителям всех подразделений (не 

решать свои собственные проблемы за счет других) и между всеми уровнями управления. По 

словам генерального директора, несмотря на то что данная инициатива была введена недавно, 

но спустя несколько месяцев она уже дала положительные результаты.

Эти примеры показывают различия во 

взаимодействии между руководством, 

работниками и их представителями. Они 

признают, что сотрудничество между сто-

ронами является основой для повышения 

эффективности работы.

3.  Выводы и уроки для политики и прак-
тики компаний по внедрению ИРМ

В общем виде вывод по данному иссле-

дованию может быть представлен несколь-

кими строками из (Oeij и др, 2015а: 62). 

Инициатива внедрения ИРМ исходит от 

руководства или владельцев компании. 

Лишь в немногих исследуемых компаниях 

первый шаг делают работники. Тем не менее 

руководство/владельцы поняли, что роль 

и участие работников и их представителей 

крайне важны для успешного внедрения 

ИРМ и в конечном счете для производитель-

ности и устойчивости компаний. Причины, 

по которым руководство решает внедрить 

ИРМ, в основном касаются эффективности, 

конкурентоспособности и активизации ин-

новационной деятельности. В ряде слу-

чаев решение руководства внедрить ИРМ 

вызвано такими факторами, как:

 – кризис или трудности в деятельности 

компании, что требует значительных изме-

нений, чтобы выжить и сохранить конку-

рентоспособность на быстро меняющемся 

и глобализующемся рынке, где традици-

онные продукты/услуги и способы работы 

требуют пересмотра и адаптации для удов-

летворения потребностей все более требо-

вательных клиентов;

 – иногда к предыдущему фактору до-

бавляется слияние (или присоединение) с 

другой (транснациональной) компанией, 

которая привносит новые формы организа-

ции труда и новые методы работы, системы 

и т. д., что включает в себя ИРМ. В этих 

случаях происходит своего рода «транс-

фер ИРМ» из головной организации в ее 

филиал.
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В нескольких исследованиях стран Вос-

точной Европы приватизация государ-

ственных предприятий и их последующая 

реорганизация служили в качестве фона 

для внедрения ИРМ, что осуществлялось с 

целью получения большей эффективности 

работы и вовлеченности сотрудников.

Представляется, что факторы, связан-

ные с качеством работы и хорошими усло-

виями труда, не являются основной при-

чиной или мотивом для внедрения ИРМ, 

а в большей степени предпосылкой или 

результатом внедрения ИРМ. Это означает, 

что цель внедрения ИРМ – это не улуч-

шение условий труда и рабочей среды как 

таковой и что для повышения активности 

работников и их вклада в производитель-

ность компании и инновационные про-

цессы необходима хорошая рабочая среда.

Полученные результаты согласуются с 

экономическими исследованиями, кото-

рые подтверждают, что «организация 

важна» для производительности (Bloom и 

van Reenen, 2010), а также с исследовани-

ями способов эффективной организации 

труда, которые тоже в основном придер-

живаются этого же мнения (Boxall, 2012). 

Следовательно, организации могут прини-

мать стратегические решения, касающиеся 

их организационной структуры. Пред-

ставляется, что внедрению ИРМ способ-

ствует укрепление положения работников 

и представителей работников: это может 

повысить эффективность практик ИРМ, 

которые, в свою очередь, могут улучшить 

экономические показатели и качество 

работы.

3.1. Некоторые рекомендации по прове-
дению мероприятий в области ИРМ

Хотя инновации на рабочем месте 

достаточно распространены в Европе в 

качестве импульса для развития инно-

вационного потенциала предприятий 

и организаций (см. EUWIN, ЕUropean 

Workplace Innovation Network85 – Европей-

ская сеть инноваций на рабочем месте), 

по-прежнему необходимо уделять больше 

внимания улучшению рабочих мест. При-

чина этого заключается в том, что инно-

вационный потенциал является одним из 

факторов экономического роста, высокого 

качества рабочей силы, более эффективных 

адаптационных возможностей и трудовых 

отношений, но мы знаем, что такое совер-

шенствование и что инновации не могут 

быть построены исключительно на эконо-

мической модели, бизнес-модели и техно-

логических инновациях. Необходимо обе-

спечить более эффективное использование 

человеческого потенциала для внедрения 

инноваций в рабочий процесс и для его 

эффективной организации, то есть обра-

тить внимание на социальные инновации 

на рабочем месте (European Commission, 

август 2014). Некоторые рекомендации по 

данной сфере содержатся в исследовании 

Европейского фонда улучшения условий 

жизни и труда «Инновации на рабочем 

месте в европейских компаниях» (Workplace 

innovation in European companies) (Oeij и 

др., 2015а), но наиболее важные рекомен-

дации предназначены для лиц, отвечающих 

за разработку и внедрение ИРМ, чтобы 

помочь работникам сделать ИРМ наиболее 

эффективными. Лица, отвечающие за раз-

работку и внедрение ИРМ, могут сделать 

это тремя способами. В качестве условия 

они должны продвигать данную тему на 

более высокие уровни для обсуждения в 

ЕС и в своей стране, поскольку техноло-

гическим и бизнес-инновациям необхо-

димо внедрение ИРМ, чтобы сделать их 

успешными и эффективными. Во-вторых, 

лица, отвечающие за разработку и вне-

дрение ИРМ, могут улучшить программы 

8 http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/

policy/workplace/index_en.htm
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поддержки бизнеса, которые помогают 

предприятиям и организациям в освоении 

практик ИРМ. В-третьих, лица, отвечаю-

щие за разработку и внедрение ИРМ, могут 

стимулировать разработку инструментов, 

с помощью которых компании могут оце-

нить текущую ситуацию, разработать свои 

собственные практики ИРМ, получить 

поддержку в процессе их реализации и в 

оценке результатов внедрения ИРМ.

3.2. Рекомендации для практиков
ИРМ в нашем примере поддерживаются 

всеми, кто работает в компании: руководи-

телями, работниками и представителями 

работников. Это прямой показатель хоро-

ших трудовых и межличностных отно-

шений в компании, и результатом этого 

являются конструктивное сотрудниче-

ство, общение и эффективная совместная 

работа, сдерживание конфликтов и поиск 

общих интересов и целей. От работодателя 

это требует руководства и лидерского пове-

дения, которые не только продвигают биз-

нес вперед, но и одновременно повышают 

доверие и вовлеченность сотрудников в 

работу. От работников это требует умения 

применять свои таланты для продвижения 

инноваций, содействия позитивным пере-

менам и трудовой мотивации в целом. От 

представителей работников и профсоюзов 

это требует умения согласовывать интересы 

работников, предприятий и собственные 

интересы. 

Выбор оптимальной практики ИРМ, 

как непростая задача, требует увязки стра-

тегии компании с философией управле-

ния, а затем с ее структурой и культурой; 

а сделать это необходимо с учетом мне-

ния руководства, работников и внешних 

заинтересованных сторон – профсоюзов, 

потребителей и т. д. Что же мы подраз-

умеваем под этим? Во-первых, философия 

управления определяет стратегию с точки 

зрения достижения целей организации 

«сверху вниз» или «снизу вверх». Эта  же 

философия является основой для разра-

ботки структуры рабочих процессов. Опять 

же, можно выбрать подход «сверху вниз» 

или «снизу вверх» в вопросе о разделе-

нии труда и управлении этими рабочими 

процессами. Все это сводится к культуре 

организации, если взглянуть на стили руко-

водства и способы вовлечения работников, 

которые могут быть в большей степени 

ориентированы на контроль выполнения, 

а не на обязательства выполнения работы, 

в зависимости от выбранного стиля руко-

водства. В конечном счете это позволит 

определить, будет ли работник более 

активным или же он будет просто избегать 

рисков. Стратегия, структура и культура 

совместно образуют своеобразную при-

чинно-следственную связь, или «систему». 

Простая реализация мер кадровой поли-

тики, учитывающей интересы работника, 

например конкурсы новаторских идей, 

беседы о результативности работы, ящик 

для предложений персонала, но оставляю-

щих неизменной иерархическую структуру 

«сверху вниз», в долгосрочной перспективе 

принесет ещё больше разочарования, чем 

удовлетворения. 

При разработке практик ИРМ следует 

учитывать этот «первопричинный» харак-

тер связи. Тем не менее трудно заранее 

оценить последствия внедрения ИРМ при 

использовании подобной практики, отча-

сти потому, что трудно предсказать резуль-

таты, отчасти потому, что взаимо действие 

ИРМ с другими организационными фак-

торами – сложный процесс, и отчасти 

потому, что некоторые эффекты могут быть 

количественно оценены, а многие другие – 

не могут и остаются «качественные» оценки. 

Для того чтобы сделать правильное эко-

номическое обоснование для практик 

ИРМ, в котором будет найден компромисс 

между количественными и качественными 
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аспектами и с помощью которого можно 

будет учесть мнения различных заинтере-

сованных сторон, работодатели и работ-

ники могут вместе применять поэтапный 

подход (Oeij, de Looze, ten Have, van Rhijn 

и др., 2012). В этом подходе работодатели 

и работники анализируют (перспектив-

ную) производительность и стратегию 

организации и увязывают это с возмож-

ностью внедрения ИРМ и их влиянием на 

производительность и качество работы. 

Найдя компромисс между достоинствами 

и недостатками, применяя диалоговый 

подход (Oeij, Wiezer, Elo, Nielsen и.др, 2006: 

258-259), можно организовать эффектив-

ную работу. Диалоговый подход означает, 

что во внимание принимаются точки зре-

ния разных сторон.

3.3. Заключение
В данной работе мы попытались разо-

браться, почему ведущие ИРМ-компании 

внедряют ИРМ, как они их реализуют и 

какие последствия ожидают. Компании, 

давно практикующие использование ин-

новаций на рабочем месте, имеют раз-

витые отношения между руководством и 

работниками и часто с представителями 

работников. Эти компании выстраивали 

такие отношения, возможно, в течение 

многих лет. Они понимают, что нужны друг 

другу в качестве заинтересованных лиц. 

Мы пытались подчеркнуть важность связи 

между стратегией, структурой и культурой 

и показать, что эти связи можно рассма-

тривать как систему. Chandler говорил о 

том, что «структура следует за стратегией». 

В дополнение к этому мы хотели бы доба-

вить, что культура следует за стратегией, так 

же как и структура. Таким образом, внедре-

ние инноваций в рабочий процесс требует 

комплексного и целостного взгляда на 

изменения.
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