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ИННОВАЦИОННАЯ АКТИВНОСТЬ МЕНЕДЖЕРОВ ПРЕДПРИЯТИЙ 
КАК УСЛОВИЕ РАЗВИТИЯ ТРУДОВОГО ПОТЕНЦИАЛА РЕГИОНА 1

В статье рассматриваются проблемы инновационной активности менеджеров российских 
предприятий как одно из условий развития трудового потенциала региона. Показываются основ-
ные причины низкой инновационной активности российских предприятий. В сложившейся на прак-
тике системе трудовых отношений, как правило, можно наблюдать трудовую и инновационную 
пассивность, оппортунистическое поведение менеджеров. На большинстве российских предприя-
тий отсутствуют системы стимулирования инновационной активности менеджеров. В данной 
статье предпринята попытка предложить системный подход к стимулированию инновационной 
активности менеджеров, опираясь на авторский опыт исследований инновационной активности 
менеджеров на ряде предприятий. Опыт внедрения авторской системы стимулирования иннова-
ционной активности персонала предприятий «Инновация», которая является российским вариан-
том японской системы бережливого производства, на ряде предприятий Уральского федерального 
округа убедительно показал, что в современных условиях возможно коренное повышение иннова-
ционной активности менеджеров предприятий и на этой основе развитие трудового потенциала 
региона. Авторы выдвигают гипотезу, в соответствии с которой высокая инновационная актив-
ность менеджеров российских предприятий возможна при условии разработки и внедрении в прак-
тику двусторонней системы стимулирования инновационной активности менеджеров, в которой 
предусмотрены не только поощрения за инновационную активность, но и ответственность ме-
неджеров за их инновационную пассивность. В статье предлагается система понятий инновацион-
ной активности персонала предприятий, которая необходима при организации работы по стиму-
лированию инновационной активности менеджеров предприятий. Авторы исследования впервые в 
теории стимулирования труда персонала и практической деятельности предприятий предлагают 
ввести оценку инновационной активности менеджеров, которая проводится по истечении каж-
дого полугодия. Оценка труда инновационной активности менеджеров выступает определенным 
инструментом стимулирования со стороны предприятия, а для менеджеров она становится од-
ним из мотивационных факторов для ее проявления. Практическое применение результатов иссле-
дования нашло отражение в разработке системы инновационной активности менеджеров в ОАО 
«Уралэлектромедь» и ОАО «Шадринский автоагрегатный завод». Результаты исследования могут 
быть применены на промышленных предприятиях разных организационно-правовых форм и форм 
собственности. 
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предприятия, инновация, новатор, инновационный климат предприятия, стимулы инновационной деятель-
ности менеджеров, мотивы инновационной деятельности менеджеров, рационализация, изобретательство

Введение

Самим ходом развития в России выдвинута 
на передний план поистине историческая за-
дача — переход к инновационной экономике. 
Для решения этой задачи необходимо объеди-
нить усилия всех субъектов экономической де-
ятельности страны, но прежде всего россий-

1 Белкин В. Н., Белкина Н. А., Антонова О. А. Текст. 2018.

ских предприятий разных отраслей и органи-
зационно-правовых форм. Однако за два по-
следних десятилетия, уже в условиях рыночной 
экономики, не наблюдается повышения их ин-
новационной активности. Можно выделить 
в общем виде три причины инновационной 
пассивности:

1.	Экономическая политика российского го-
сударства, которое не оказывает инновацион-
ным предприятиям поддержки ни c помощью 
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Таблица 2
Инновационная активность организаций Уральского федерального округа осуществлявших технологиче-

ские, маркетинговые, организационные инновации в 2014–2015 гг., в%*

Субъект 

Совокупный уро-
вень инновацион-

ной активности

Удельный вес организаций, осуществлявших инновации от-
дельных типов, в общем числе организаций

технологические маркетинговые организационные
2014 2015 2014 2015 2014 2015 2014 2015

Россия 10,9 10,8 9,7 9,5 2,0 2,0 3,0 3,9
УрФО 10,5 10,2 8,6 8,8 1,9 2,0 3,8 3,5
Курганская обл. 11,0 10,6 8,9 10,0 2,7 1,2 1,4 0,6
Свердловская обл. 11,3 9,8 9,5 9,2 2,4 1,1 4,5 3,9
Тюменская обл. в целом, в 
том числе: 9,6 9,0 7,4 7,2 1,2 1,7 3,2 2,5

Ханты-Мансийский ав-
тономный округ — Югра 6,8 6,9 4,9 5,0 0,3 0,6 3,3 2,8

Ямало-Ненецкий авто-
номный округ 11,2 9,1 11,2 7,7 0,9 1,4 2,6 3,5

Челябинская обл. 10,5 12,1 9,2 10,3 2,1 3,5 4,3 5,3
* Инновационная деятельность в регионах Российской Федерации за 2014–2015 гг. [Электронный ресурс]. URL: https://
www.hse.ru/data/2017/06/29/1171183765/II%202017.%206.%20Innovacionnaja%20dejatel’nost’%20v%20regionah%20
Rossijskoj%20Federacii.pdf.

налоговой, ни с помощью кредитной и тамо-
женной политики. В 2016 г. совокупный уро-
вень инновационной активности предприятий 
составил 8,4 %. На протяжении 2012–2016 гг. 
значение показателя сокращалось, причем в 
последние два года это сокращение ускори-
лось. Аналогичная тенденция характерна и для 
показателя, характеризующего уровень инно-
вационной активности предприятий, осущест-
влявших технологические инновации. В 2016 г. 

технологическими инновациями занима-
лись 7,3 % предприятий, организационными — 
2,4 %, маркетинговыми — 1,4 % (табл. 1) [1].

В экономике отсутствуют обеспечение и 
поддержка конкурентной среды со стороны 
государства, что приводит к монополизации 
рынков и возможности существования пред-
приятий без особых усилий по внедрению со-
временных техники, технологий, новых това-
ров и т. д. Нерешенным остается вопрос, свя-

Таблица 1
Показатели инновационной активности организаций, в %

Год

Уровень инновационной активности организаций Удельный вес ин-
новационных 
товаров в об-

щем объеме от-
груженных това-
ров* инноваци-
онно активных 

организаций, осу-
ществлявших тех-

нологические 
инновации

Удельный вес 
затрат на тех-
нологические 
инновации в 
объеме отгру-

женных то-
варов* ин-

новационно 
активных 

организаций

удельный вес 
организа-

ций, осущест-
влявших ин-

новацион-
ную деятель-

ность, в общем 
числе обсле-

дованных 
организаций

удельный вес 
организаций, 
осуществляв-
ших техноло-
гические ин-

новации, в об-
щем числе об-
следованных 
организаций

удельный вес 
организаций, 
осуществляв-

ших марке-
тинговые ин-

новации, в об-
щем числе об-
следованных 
организаций

удельный вес 
организаций, 
осуществляв-
ших организа-
ционные ин-

новации, в об-
щем числе об-
следованных 
организаций

2005 9,7 9,7 — — 12,6 3,1
2003 9,3 7,7 2,1 3,2 9,3 4,3
2010 9,5 7,9 2,2 3,2 8,9 3,4
2011 10,4 8,9 2,3 3,3 12,5 4,7
2012 10,3 9,1 1,9 3,0 15,1 5,3
2013 10,1 8,9 1,9 2,9 17,2 5,9
2014 9,9 8,8 1,7 2,8 15,8 5,9
2015 9,3 8,3 1,8 2,7 16,1 5,5
2016 8,4 7,3 1,4 2,4 16,6 5,4

* Здесь объем отгруженных инновационных товаров включает также работы и услуги.
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занный с развитием цифровой экономики, в 
которой главными становятся предприятия 
высокотехнологичной сферы с инновацион-
ными прорывными технологиями.

2.	Недостаточны поддержка и условия для 
инновационно активных предприятий на 
уровне УрФО. Результаты опроса в 2015 г. ор-
ганизаций УрФО, оценивших экономические 
факторы как значительно препятствующие 
инновациям, показали, что 19,4 % организа-
ций указали недостаток собственных средств, 
18,4 % недостаток финансовой поддержки со 
стороны государства, 17,8 % — высокий эконо-
мический риск. 

В таблице 2 представлены данные об ин-
новационной активности организаций 
Уральского федерального округа осуществляв-
ших технологические, маркетинговые, органи-
зационные инновации в 2014–2015 гг.

3.	Низкая инновационная активность са-
мих предприятий, которой способствует не 
только экономическая политика государства, 
но и отсутствие у предприятий инновацион-
ного потенциала: ноу-хау, специальных кадров 
и структурных подразделений, занимающихся 
НИР, ОКР и т. п. В связи с низкой рентабельно-
стью производства большинства российских 
организаций и высоким процентом за банков-
ский кредит организации не имеют возмож-
ности воспользоваться заемными средствами. 
Невысокая рентабельность производства прак-
тически лишает большинство предприятий 
финансовых возможностей для приобретения 
ноу-хау и создания собственного инновацион-
ного потенциала.

4.	Недостаточная научная проработанность 
проблем, связанных с инновационным потен-
циалом предприятий. В экономике многие ос-
новные теоретические вопросы остаются не-
выясненными. В частности, открыт вопрос о 
стимулировании инновационной активности 
менеджеров предприятий.

Отсутствие условий для перехода к иннова-
ционной деятельности связано с тем, что мно-
гие предприятия могут сравнительно благопо-
лучно существовать без инноваций, а их пер-
сонал в них не заинтересован. Данная статья 
является результатом многолетних исследова-
ний указанных проблем на предприятиях раз-
ных отраслей, ставших актуальными в связи с 
необходимостью и сложностью перехода эко-
номики на инновационные рельсы. В центре 
этих исследований находилась внутренняя 
среда предприятий. Поднятые в статье про-
блемы рассматриваются с позиций развития 
трудового потенциала региона.

Теоретические и практические подходы 
к исследованию стимулирования 

инновационной активности менеджеров
Исследования российских и зарубежных 

ученых Л. И. Лукичевой [2], А. Я. Кибанова [3], 
Ф. Котлера [4] и др. показывают, что система 
управления инновационной активностью пер-
сонала на большинстве предприятий практиче-
ски не сложилась. В лучшем случае осуществля-
ется стимулирование рационализаторской дея-
тельности работников. Однако ее уровень очень 
низкий. Даже на крупных предприятиях одно 
внедренное рационализаторское предложение 
приходится на 100 и более работников в год [5].

Инновационная деятельность предприя-
тия — сложное многостороннее явление. Для 
ее анализа мы предлагаем следующие взаи-
мосвязанные и взаимодополняющие понятия, 
прошедшие проверку на практике.

Прежде всего, нужно определить основное 
понятие — инновация. По нашему мнению, 
это какое-то нововведение в любой сфере де-
ятельности предприятия, приносящее резуль-
тат в виде социально-экономической эффек-
тивности. И не только в технике и технологии. 
Достаточно того, что оно приносит какую-либо 
социальную или психологическую пользу. 

Соответственно, инновационная деятель-
ность предприятия — это процесс разработки 
и внедрения инноваций. Инновационная дея-
тельность интересна и увлекательна. Она тре-
бует определенных знаний и нестандартных 
подходов и проявляется в инновационной ак-
тивности. Инновационная активность позво-
ляет менеджерам развиваться и самореализо-
ваться с пользой для предприятия и для себя. 
Из вышесказанного следует, что новатором 
можно считать того работника, который проя-
вил свои творческие способности и предложил 
внедрить в практику какие-либо инновации.

Что касается инновационной активности 
менеджеров предприятия, то это реализация 
их творческих способностей, направленная 
на рост эффективности производства и кон-
курентоспособности предприятия. Под инно-
вационным климатом предприятия мы по-
нимаем совокупность экономических и соци-
альных отношений, сложившихся коллективе 
предприятия. 

Об инновационной деятельности, инно-
вационном климате, инновационном капи-
тале предприятия и т. д. пишут в своих тру-
дах многие отечественные и зарубежные уче-
ные. Среди них Ф. Котлер [4], Л. И. Лукичева [2], 
М. Мескон [6], Т. Г. Озерникова [7], А. Я. Кибанов 
[3], М. Ротер [8], Дж. Лайкр и др. [9–19]. 
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Инновационная активность менеджеров 
должна быть организована предприятием. Она 
в решающей степени зависит от системы тру-
довых отношений, в которой они находятся. 
Она может стимулировать инициативу, она 
может гасить ее, не давать возможности ре-
ализоваться инновационному потенциалу 
менеджеров. 

В этих целях предприятие предлагает ме-
неджерам-новаторам ряд материальных и со-
циальных благ, которые выступают в качестве 
стимулов инновационной деятельности. На 
практике это материальное вознаграждение 
рационализаторов и изобретателей, а также 
разные формы морального поощрения (по-
четные грамоты, почетные звания и т. д.). Все 
эти блага образуют систему стимулов иннова-
ционной деятельности менеджеров предприя-
тия. Задача этой системы состоит в том, чтобы 
породить у менеджеров заинтересованность в 
инновационной деятельности, иначе говоря, 
она должна мотивировать менеджеров пред-
приятия. Таким образом, в ответ на стимулы, 
предлагаемые предприятием, в сознании ме-
неджеров появляются внутренние мотивы ин-
новационной деятельности. Они образуют си-
стему мотивов инновационной деятельности у 
менеджеров.

Обе системы взаимодействуют, оказывают 
влияние на отношение менеджеров к иннова-
ционной деятельности. Это связано не только с 
тем, что предприятие со временем меняет пе-
речень благ, стимулирующих менеджеров, но и 
с тем, что меняется мотивирующая сила раз-
ных благ.

Общая картина инновационной деятель-
ности менеджеров не исчерпывается стиму-
лами и мотивами. Дело в том, что на практике 
встречается немало факторов, снижающих мо-
тивацию менеджеров. Например, на предпри-
ятиях зачастую менеджеры-рационализаторы 
не находят поддержки у вышестоящих руково-
дителей, или им же поручается реализация их 
предложений, при этом они не получают ожи-
даемого материального и морального поощре-
ния. В связи с этим возникает демотивация ин-
новационной деятельности менеджеров. 

Наши исследования по вопросу демоти-
вации менеджеров показывают, что больше 
всего демотивирует начальников участков то, 
что они не могут от себя лично материально 
поощрять рабочих (3,77 балл). Данное обсто-
ятельство может повлиять на желание поощ-
рить подчиненных работников, проявляющих 
инновационную активность. На втором месте- 
низкий уровень зарплаты (3,35 балла). Данные 

факторы заняли ведущее место в рейтинге де-
мотивирующих факторов. 1 

На третьем месте оказался фактор неопре-
деленности денежного вознаграждения по 
итогам за месяц (3,15 балла).

Обращает на себя внимание небольшая раз-
ница в оценке двух демотивирующих факто-
ров. Фактор «не могу от себя лично матери-
ально поощрять рабочих» оказывает довольно 
сильное демотивирующее воздействие на ру-
ководителей. Он оценен в 3,77 балла. Ниже 
оценен фактор «не могу от себя лично мате-
риально наказывать рабочих». Он оценен на 
3,00 балла и занял четвертое место в рейтинге 
демотивов. 

Хотя разница в баллах небольшая, но она 
есть. Из этого следует, что менеджеры наце-
лены в большей степени на поощрение, чем на 
наказание. Это соответствует требованиям со-
временного менеджмента персонала. Однако 
здесь просматривается психологическая него-
товность менеджеров наказывать рабочих от 
своего имени. Требуется дополнительная ра-
бота с ними, чтобы помочь им преодолеть пси-
хологический барьер, овладеть «психологией 
руководителя», без чего невозможны объектив-
ная оценка труда рабочих, сбалансированность 
поощрений и наказаний, поддержание необхо-
димой организованности и дисциплины. 

На 5-м месте находится фактор «неудачи в 
работе» с оценкой в 2,84 балла.

Следующий фактор, который демотивирует 
начальников участков, — это интенсивность 
(напряженность) труда, он оценен в 2,81 балла.

Результаты опроса позволяют выявить наи-
более проблемные стороны производственной 
жизни начальников участков на предприятии. 
Только четыре первых фактора: «не могу от 
себя лично материально поощрять рабочих», 
«не могут от себя лично материально наказы-
вать рабочих», «уровень моей зарплаты», «не-
определенность денежного вознаграждения по 
итогам за месяц» значительно мешают рабо-
тать руководителям (оценка 3 балла и выше). 
Остальные факторы имеют незначительное 
демотивирующее влияние.

Фактор «напряженная социально-психоло-
гическая среда в коллективе» получил оценку 
2,66. Он занял 7-е место в рейтинге. На 8-м ме-

1 Материалы социологических исследований ученых 
Челябинского филиала Института экономики УрО РАН. В 
опросе по вопросу демотивации руководителей, приняли 
участие руководители первичного уровня управления (26 
начальников участков, старших мастеров, мастеров, что 
составляет 46 % от их общей численности). Опрос был 
проведен в 2011 г.
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сте оказался демотив «не вижу перспективы 
роста» (2,54 балла). Как видим, неясность ука-
занной перспективы демотивирует начальни-
ков участков. Следует продумать ряд меропри-
ятий по повышению квалификации началь-
ников участков. Это могут быть «институт пе-
реподготовки», «школа мастеров», постоянно 
действующие курсы руководителей, цикл те-
матических лекций, клуб мастеров и т. д. Роль 
начальников участков трудно переоценить. 
Многие из них не владеют научными основами 
управления людьми, работают, опираясь на 
опыт, интуицию и т. д. Такое управление, как 
правило, недостаточно эффективно и порож-
дает негативные социально-психологические 
последствия (конфликты, демотивация рабо-
чих и т. п.).

Демотивируют руководителей факторы 
«мои инициативы не поддерживаются» (2,50 
балла), «условия труда» (2,46 балла).

Незначительное негативное влияние на от-
ношение к труду руководителей оказывают 
отсутствие поддержки и понимания со сто-
роны подчиненных рабочих, содержание мо-
его труда.

Влияют негативно, но незначительно фак-
торы «не вижу перспективы повышения про-
фессиональных знаний (квалификации)», «не 
чувствую себя хозяином положения в подчи-
ненном коллективе», «стиль управления моего 
руководителя». 

Не очень мешают работать примерно по-
ловине опрошенных такие факторы, как «нет 
возможности встречаться с другими масте-
рами предприятия для обмена опытом работы 
и совместного отдыха» (38 %), «неопределен-
ность моих служебных обязанностей» (37 %), 
«нет поддержки со стороны руководителя» 
(36 %), «не четкая постановка задач на смену» 
(31 %), «не привлекаюсь к принятию управлен-
ческих решений „наверху”» (31 %), «некомпе-
тентность моего руководителя» (22 %).

Демотивация менеджеров может проявля-
ется в различных формах сопротивления ин-
новационной деятельности:

—	абсентеизм. Менеджер сознательно огра-
ничивает свое рабочее время, отведенное на 
инновационную деятельность, проявляется в 
пассивном характере. Формами проявления 
являются длительное отсутствие на рабочем 
месте по неуважительным причинам, неявки, 
фиктивные больничные, отгулы, опоздания;

—	рестрикционизм. Менеджер в инноваци-
онной деятельности сознательно ограничи-
вает свою производительность труда, исполь-
зует не в полную силу свои физические и ум-

ственные способности. Проявляется в актив-
ных действиях: нерациональное выполнение 
трудовых функций, формальное отношение к 
проявлению инновационной активности своих 
подчиненных;

—	оппортунизм. Менеджер в инновацион-
ной деятельности сознательно реализует соб-
ственные интересы в ущерб интересам других 
субъектов. Характер проявления действий сме-
шанный, может быть активным и пассивным. 
Формами проявления могут быть искажение 
информации при принятии управленческих 
решений, применение недобросовестных спо-
собов выполнения трудовых функций для по-
вышения личных выгод.

Предложенные понятия образуют некото-
рую систему взаимосвязанных характеристик, 
описывающих инновационную активность ме-
неджеров предприятия, представленных на 
рисунке [5]. 

Уровень инновационной активности ме-
неджеров во многом зависит от имеющегося 
интеллектуального потенциала и условий его 
реализации на предприятии. Зарубежные ком-
пании, уделяющие большое внимание форми-
рованию и использованию интеллектуального 
потенциала персонала, обеспечивают наиболь-
шую выгоду своим акционерам. Исследование 
консалтинговой компании PWC в 2016 г. по-
казывает, что 57 % руководителей крупней-
ших компаний мира, работающих в банков-
ском секторе и на рынках капитала, считают, 
что «инновации — это та область, оценить ко-
торую наиболее важно поскольку продвижение 
инновационных возможностей и достижений в 
этой сфере должно стать одним из приорите-
тов, так как они играют ключевую роль в при-
влечении клиентов и инвестиций» (в интервью 
приняло участие 176 руководителей компаний 
из 74 стран мира). 1 

Экономические преимущества активной 
работы с интеллектуальным потенциалом про-
являются и на уровне отдельных работников: 
10–15 % лучших работников в компании уве-
личивают свою производительность на 19–
120 %, в зависимости от сложности выполняе-
мой работы [5, 20].

Несмотря на значительные успехи в разви-
тии и использовании интеллектуального по-
тенциала работников для улучшения своей де-

1 Консалтинговая компания PWC. 19-й Ежегодный опрос 
руководителей крупнейших компаний мира. Январь 2016 г. 
Основные результаты по сектору банковских услуг и рын-
ков капитала [Электронный ресурс]. URL: https://www.pwc.
ru/ru/services/corporate-governance/publications/russian-
boards-survey-2016.html.
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ятельности, увеличения отдачи для акционе-
ров, завоевания конкурентного преимущества 
многие компании не удовлетворены темпами 
своего продвижения в этом направлении. 
Более того, большинство из них постоянно ис-
пытывают недостаток в энергичных, творче-
ских работниках, особенно топ-менеджерах, 
и ощущают нарастание конкуренции за таких 
специалистов. 

Внедрение цифровых технологий в орга-
низациях, несомненно, является инновацией, 
предполагающей проявление инновацион-
ной активности менеджеров, которые должны 
быть не только новаторами, но и высококвали-
фицированными сотрудниками, способными 
создавать прорывные технологии. Менеджер 
— новатор, он же — организатор команд про-
фессионалов, способных реализовать про-
екты цифровой экономики. Список самых рас-
пространенных ключевых технологий, по ис-
следованию консалтинговой компании PWC 
в 2017 г., которые в ближайшем будущем ока-
жут наибольшее влияние на бизнес компа-
ний во всем мире (из 8 ключевых технологий), 
выглядит следующим образом: интернет ве-
щей (19 %), робототехника (19 %) и блокчейн 
(11 %). Опрос членов советов директоров рос-
сийских компаний в 2018 г. в рамках проекта 
«Корпоративное управление цифровыми тех-
нологиями» показал, что большая часть этих 
технологий еще не внедрены в российских 
компаниях — это отметили 37 % опрошенных. 
На российских предприятиях на данный мо-
мент работает всего 4000 промышленных ро-

ботов, блокчейн попал в тройку лидеров на 
волне некоторого ажиотажа. Более того, блок-
чейн настолько захватил умы, что, по мнению 
директоров, в ближайшие три года эта техно-
логия значительно повлияет на стратегию раз-
вития компании — наравне с интернетом ве-
щей и искусственным интеллектом. При этом 
далеко не все руководители компаний хорошо 
понимают, что именно представляет собой эта 
технология и в каких целях она используется. 
Одной из проблем, тормозящих цифровиза-
цию, по мнению 76 % членов совета директо-
ров, является отсутствие специалистов необхо-
димой квалификации. 1 

Преобразовать интеллектуальный потен-
циал менеджеров в их инновационную актив-
ность поможет система стимулирования, кото-
рая принесет им наибольший материальный 
доход, и другие моральные вознаграждения. 
Экономика РФ стремится вступить на путь ин-
новационного развития. В связи с этим будет 
происходить активизация инновационной де-
ятельности персонала организаций. Именно 
инновационная активность персонала, прежде 
всего менеджеров предприятий, станет пре-
имуществом в конкурентной борьбе. Однако 
инновационная активность персонала сама 
по себе не развивается. Для построения дву-
сторонней системы стимулирования иннова-
ций на одном из предприятий УрФО — ООО 

1 Консалтинговая компания PWC. Корпоративное управ-
ление цифровыми технологиями. Результаты опроса чле-
нов совета директоров российских компаний, 2018 г. 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.pwc.ru/ru.html.
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«Ойлпамп Сервис» — нами был проведен опрос 
менеджеров. 

В нем приняли участие 78 менеджеров всех 
уровней управления, что составляет 57 % от 
их общей численности. Анализ итогов опроса 
показал следующее. Все менеджеры высшего 
уровня управления считают, что заниматься 
инновационной деятельностью обязан каж-
дый руководитель. Такого же мнения 38 % ме-
неджеров среднего уровня управления основ-
ной площадки предприятия, 60 % филиала 
Мегион, 89 % филиала Нягань. Примерно каж-
дый пятый-десятый менеджер считает, что он 
этой деятельностью заниматься не обязан (от 
11 % до 20 %). Такое же мнение и у менеджеров 
первичного уровня управления. 69 % менедже-
ров считают себя способными к инновациям, 
но лишь 45 % из них желают заниматься ими.

Для стимулирования инноваций важней-
шими являются следующие результаты опроса. 
Получали материальное поощрение за иннова-
ции 18 % менеджеров, поощрялись только мо-
рально 27 %, морально и материально поощря-
лось 13 %, никак не поощрялись 29 %. Каждый 
десятый менеджер был не рад, что сделал пред-
ложение. Данные итоги свидетельствуют о не-
благополучном положении со стимулирова-
нием инновационной активности персонала в 
ООО. Этот вывод подтверждают следующие от-
веты. Две трети опрошенных (64 %) считают, 
что фактически всякая инициатива поощря-
ется, но каждый третий (31 %) указал, что она 
наказуема. Причем четко проявилось тенден-
ция: чем ниже уровень управления, тем боль-
шая доля менеджеров считают инициативу на-
казуемой. На высшем уровне никто из менед-
жеров не считает инициативу наказуемой. На 
среднем уровне так считают от 17 % до 40 %. 
На первичном уровне считают инициативу на-
казуемой от 40 % до 70 % менеджеров. Весьма 
важно, чтобы менеджеры не только сами про-
являли инновационную активность, но и сти-
мулировали бы своих подчиненных в этом же 
направлении. По мнению большинства менед-
жеров (71 %), их подчиненные редко прояв-
ляют инновационную активность.

В изложенном материале рассматривалось 
влияние на инновационную активность пер-
сонала предприятий материальных и соци-
альных стимулов. Именно на эти стимулы, как 
правило, обращают внимание большинство ис-
следователей проблем инновационного разви-
тия российских предприятий. При этом оста-
ются вне поля зрения корпоративная культура 
предприятия, которую исповедуют собствен-
ники и топ-менеджеры предприятий. Не ис-

следуются также ценности, которых придер-
живаются работники. Наши опросы работни-
ков предприятий показывают, что эти ценно-
сти, как правило, не совпадают. Это приводит 
к противоречию ценностей работников и цен-
ностей корпоративной культуры предприятия. 
Корпоративная культура предприятия наце-
лена на прибыль. Главная ценность работни-
ков — зарплата. Такое несовпадение ценностей 
порождает оппортунистическое поведение 
работников. 

При поступлении работников на предпри-
ятие происходят сложные процессы их адап-
тации, их приспособление к формам оплаты 
труда, особенностям организации производ-
ства, труда, управления и т. д. В идеальном слу-
чае достигается идентификация персонала с 
предприятием. Успешность или неуспешность 
этого сложного социально-экономического 
процесса в решающей степени зависит от кор-
поративной культуры предприятия. Каждый 
работник — это сформировавшаяся личность, 
он носит в своем сознании культурные цен-
ности полученные им в семье, школе и т. д. 
Войдя в сферу трудовой деятельности, он со-
относит свои ценности с культурными цен-
ностями предприятия. И здесь просматрива-
ются два возможных варианта. Первый вари-
ант — совпадение ценностей. В этом случае 
происходит идентификация работника с пред-
приятием. Второй вариант — ценности не со-
впадают. В данном случае неизбежно противо-
речие между ценностями работника и ценно-
стями корпоративной культуры предприятия. 
Первый вариант открывает работнику возмож-
ности длительной успешной работы. Во втором 
варианте у работника неизбежны социально-
психологические трудности, которые ведут к 
появлению напряжения между работником и 
предприятием. Оно может разрешиться уволь-
нением работника.

Однако не всякая корпоративная культура 
предприятия побуждает работников к иннова-
ционной деятельности. Как показывают наши 
исследования, в системе ценностей культуры 
большинства российских предприятий, как 
правило, не содержатся ценности инновацион-
ной активности работников. Более того, для со-
циально-психологической среды предприятий 
характерно подавление инновационной ак-
тивности персонала предприятий. Перед рос-
сийскими предприятиями стоит задача стра-
тегического значения — создать такую корпо-
ративную культуру, которая содержала бы цен-
ности инновационной активности персонала, 
которая порождала бы желание у работников 
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творить, созидать новое, совершенствовать все 
вокруг себя в производственном пространстве.

Одним из элементов корпоративной куль-
туры является вовлеченность персонала в дела 
предприятий. Она особенно важна в иннова-
ционной деятельности менеджеров, так как 
не только сам менеджер-новатор должен быть 
вовлечен в процесс непрерывных улучшений, 
разработки и реализации инноваций, но и его 
подчиненные должны быть захвачены этой де-
ятельностью. В настоящее время единого опре-
деления понятия «вовлеченность работников» 
в науке не сложилось. На основе анализа мно-
гих определений понятий «вовлеченность со-
трудников организаций», «вовлеченность пер-
сонала организаций» разных авторов, мы 
предлагаем под вовлеченностью работника 
понимать его внутреннее положительное чув-
ство, состояние одобрения деятельности ор-
ганизации, стремление работника проявлять 
свои способности и таланты во благо своей 
организации. 

Наши исследования по корпоративной куль-
туре менеджеров организаций разных органи-
зационно-правовых форм и форм собствен-
ности показывают, что вовлеченность менед-
жеров находится на низком уровне. На вопрос 
«Считается ли ваш труд на предприятии пре-
стижным», были получены следующие ответы: 
18 % респондентов ответили «да», 63 % отве-
тили «нет», остальные затруднились ответить. 
Только 20 % респондентов полагают, что фир-
менный патриотизм присущ их коллегам, 44 % 
считают, что такого чувства нет, затруднились 
ответить 34 % респондентов.

По этому вопросу прослеживается четкая 
тенденция: чем выше положение менеджера, 
тем выше чувство патриотизма. Так, испыты-
вают чувство гордости за то, что они работают 
на заводе 80 % менеджеров высшего уровня 
управления, 55 % — среднего и 44 % — первич-
ного уровня. Соответственно, возникают пози-
тивные эмоции, когда они думают о предприя-
тии, у 70, 46, 41 % менеджеров. Не испытывают 
чувство гордости за свое предприятие 0 % ме-
неджеров высшего звена, среднего — 27 %, пер-
вичного — 38 %.

Представляют интерес оценки респонден-
тами самих коллективов менеджеров, то есть 
команд менеджеров по структурным подраз-
делениям. Лучшие показатели получены по ко-
манде менеджеров высшего уровня управле-
ния. 40 % из них определяют свою команду как 
эффективную рабочую группу, 10 % — как кол-
лектив единомышленников, т. е. позитивные 
оценки составили 50 %. Половина менеджеров 

(50 %) считают, что они — просто группа лю-
дей, работающих вместе. Из этих ответов сле-
дует, что на предприятии на высшем уровне не 
сложилось команды единомышленников, эф-
фективная группа.

Только 20 % менеджеров среднего уровня 
управления назвали свою команду эффектив-
ной группой, 4 % — группой единомышленни-
ков. При этом 67 % заявили, что «мы просто 
группа людей, работающих вместе». 20 % опро-
шенных менеджеров среднего уровня управ-
ления считают себя «разобщенной группой». 
Следовательно, и на среднем уровне управле-
ния не сложилось команды руководителей. 

Сумма позитивных оценок менеджеров 
первичного уровня управления составила, со-
ответственно, 47 %, а 52 % респондентов счи-
тают, что они просто группа людей, работаю-
щих вместе, и разобщенная группа. Из этих от-
ветов видно, что на всех уровнях управления 
не сложились эффективные рабочие группы. 
Социально-экономической основой высокой 
корпоративной культуры является совпаде-
ние интересов основных социально-профес-
сиональных групп персонала организации. Это 
тот фундамент, на котором строится вся си-
стема корпоративной культуры. Если нет та-
кого совпадения, то уровень культуры явля-
ется низким, негативно влияющим на все эко-
номические, социально-психологические, тру-
довые, нравственные, юридические и прочие 
отношения со всеми вытекающими отсюда от-
рицательными последствиями для эффектив-
ности производства и конкурентоспособности 
организации. Для выяснения данного вопроса 
респондентам был предложены ряд вопросов. 
Анализ ответов на них показал следующее.

43 % респондентов считают, что предпри-
ятие заинтересовано в росте зарплаты персо-
нала, 34 % сказали, что нет, 23 % респондентов 
затруднились с ответом. На вопрос о заинте-
ресованности в улучшении условий труда по-
ложительно ответили 71 % респондентов. 72 % 
респондентов считают, что предприятие заин-
тересовано в техническом прогрессе, в повы-
шении социальных льгот — 43 %, в росте ква-
лификации работников — 72 %. 

За этими общими ответами скрываются до-
вольно разные оценки разных категорий ме-
неджеров. Так, заинтересованность предприя-
тия в росте зарплаты видят 90 % менеджеров 
высшего уровня управления, 34 % — среднего и 
13 % — первичного уровня. Считают, что пред-
приятие в этом не заинтересовано, 29 % ме-
неджеров среднего звена и 73 % — первичного. 
33 % менеджеров первичного уровня полагают, 
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что предприятие не заинтересовано в улучше-
нии условий труда, 47 % — в увеличении соци-
альных льгот.

На прямой вопрос о совпадении экономи-
ческих интересов менеджеров предприятия 
и остального персонала получен значитель-
ный разброс мнений. Лишь 27 % респондентов 
считают, что они совпадают, не совпадают — 
40 %. Интересно то, что каждый пятый менед-
жер высшего уровня управления (22 %) счи-
тает, что эти интересы не совпадают. Что ин-
тересы не совпадают, полагают также 27 % ме-
неджеров среднего уровня и 59 % первичного 
уровня управления. Судя по итогам опроса, 
представление о расхождении интересов топ-
менеджеров предприятия и персонала сказа-
лось на оценке авторитетности трех групп ру-
ководителей. Наиболее авторитетными при-
знаны менеджеры среднего уровня управле-
ния (авторитетны — 76 %, нет — 2 %). На втором 
месте менеджеры первичного уровня управле-
ния (авторитетны — 61 %, нет — 9 %). И лишь 
на третьем месте менеджеры высшего уровня 
управления (авторитетны — 57 %, нет — 8 %).

Для обеспечения вовлеченности работ-
ников в дела предприятия важное значение 
имеет постоянство персонала, прежде всего 
менеджеров. В связи с этим необходимо знать 
намерения менеджеров по поводу их дальней-
шей работы на предприятии. Опрос дал следу-
ющий результат: 58 % респондентов намерены 
работать долго на предприятии. В будущем, 
возможно, уволятся 18 %, уволятся при первой 
возможности — 11 %, затруднились ответить — 
15 %. Таким образом, около половины менед-
жеров (44 %) непрочно связаны с предприяти-
ем. 1 Все вышеизложенное позволяет сделать 
вывод, что на российских предприятиях пред-
стоит еще многое сделать, чтобы менеджеры 
оказались вовлеченными в дела предприятий.

Система стимулирования инновационной 
активности менеджеров (система 

«Инновация»)

Для решения указанных проблем стимули-
рования инновационной активности менед-
жеров нами была разработана и испытана на 
практике Система стимулирования иннова-
ционной активности персонала предприятия 
(Система «Инновация»). Разрабатывалась она 
на примере двух предприятий Уральского фе-
дерального округа — ОАО «Шадринский авто-

1 Материалы социологических опросов ученых Челя- 
бинского филиала Института экономики УрО РАН, в связи 
с конфиденциальностью информации организация не 
названа.

агрегатный завод» и ОАО «Уралэлектромедь». 
Центральной фигурой при реализации 
Системы «Инновация» является менеджер-но-
ватор. В отношении него необходимо решить 
две задачи. Прежде всего, его необходимо за-
интересовать рационализаторской и изобре-
тательской деятельностью. Но этого недоста-
точно. Очень важно заинтересовать менеджера 
в том, чтоб рационализаторские предложения 
вносили его подчиненные работники. Первая 
задача решается за счет материального возна-
граждения и морального поощрения менедже-
ров. Наиболее сложным является решение вто-
рой задачи [5].

Как показали проведенные нами опросы 
менеджеров разных предприятий по пробле-
мам инновационной активности, далеко не 
все они заинтересованы в инновационной ак-
тивности подчиненных. Зачастую инноваци-
онная активность подчиненных не приносит 
им ничего, кроме дополнительной неоплачи-
ваемой работы по оформлению предложения. 
Иначе говоря, менеджеры поставлены в такие 
условия, что инициатива подчиненного работ-
ника порождает дополнительную неоплачива-
емую работу и ответственность. В связи с этим, 
как показывает практика, многие менеджеры 
негласно сдерживают инновационную актив-
ность подчиненных.

Для того чтобы заинтересовать менеджеров 
в рационализации и изобретательстве, нами 
была разработана особая система стимулиро-
вания инновационной активности менедже-
ров. Основные ее элементы следующие.

Прежде всего в должностные инструкции 
менеджеров было внесено положение о их обя-
зательном участи в инновационной деятель-
ности. Им также вменяется обязанность вся-
чески стимулировать инновационную актив-
ность подчиненных работников. Менеджеры 
попадают в двустороннюю систему стимули-
рования «кнут и пряник». По итогам каждого 
полугодия специальная комиссия оценивает 
личную инновационную активность менедже-
ров и инновационную активность их подчи-
ненных работников. В зависимости от полу-
ченной оценки комиссия рекомендует руко-
водству организации повысить или понизить 
размер личной премии менеджеров на следу-
ющее полугодие. Инновационная активность 
менеджеров учитывается при выдвижении их 
на руководящие должности и т. д. [5].

Быстрое развитие инновационной актив-
ности работников организации позволило ор-
ганизовать соревнование. В соревнование 
включились коллективы структурных подраз-
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делений, а также менеджеры и рядовые ра-
ботники. Итоги соревнования подводятся по 
полугодиям. На первом этапе выявляются по-
бедители по структурным подразделениям, 
а затем определяются абсолютные победи-
тели в целом по организации. Им присваива-
ются звания «Лучший новатор среди менедже-
ров», «Лучший новатор среди специалистов и 
служащих», «Лучший новатор среди рабочих», 
вручаются дипломы и премии. До внедрения 
Системы «Инновация» инновационная актив-
ность работников организации была очень низ-
кой. В год обычно поступало 130–150 рацио- 
нализаторских предложений [5].

Влияние Системы «Инновация» на ин-
новационную активность работников ОАО 
«Уралэлектромедь» оказалось весьма суще-
ственным, что показывают данные таблицы 3.

Как видно из данных таблицы, стимулиро-
вание инновационной активности работников 
дало очень высокий результат. Начиная с пер-
вого месяца 2010 г. как снежный ком нарастало 
число рационализаторов. В итоге года оно со-
ставило более 2950, а число предложений пре-
высило четыре тысячи. Такая же динамика ин-
новационной активности повторилась в 2011 г. 
Некоторое снижение числа предложений в 
2012 г. объясняется повышением требований к 
инновациям [21].

Опыт работы по Системе «Инновация» по-
казал, что по существу данная система есть 
не что иное как российский вариант япон-
ской системы бережливого производства, ко-
торая используется в корпорации Тойота [21]. 
Российская система «Инновация» построена по 
простому и всем понятному принципу «внес 
предложение — иди в кассу». В среднем каж-
дый новатор за одно предложение получал: в 
2010 г. 1433 руб., в 2011 г. 1907 руб., в 2012 г. 
1712 руб., в 2013 г. 1813 руб.

В целом расходы на оплату рационализа-
торских предложений за год оказались незна-
чительными. Они составили примерно 0,2 от 
годового фонда зарплаты ОАО, или в 500 раз 
меньше годового фонда зарплаты. За четыре 

года в ОАО выросла производительность труда 
на 131 %, фонд зарплаты — на 135 %, средняя 
зарплата — на 151 %. Особенно выросли рас-
ходы ОАО на всевозможные льготы для работ-
ников — 180 %. Во всех этих показателях есть 
доля участия Системы «Инновация».

Под воздействием указанной системы 
произошло существенное повышение ин-
новационной активности персонала ОАО 
«Уралэлектромедь». Она изменила отноше-
ние работников к рационализации, что уда-
лось зафиксировать с помощью социологиче-
ских опросов. В этих целях в 2009 г. были про-
ведены опросы менеджеров по их отношению 
к инновационной деятельности. В 2013 г., то 
есть спустя 3 года, опросы были повторены. 
Весьма важными с точки зрения стимулирова-
ния инноваций, являются следующие резуль-
таты опроса менеджеров. Получали матери-
альное поощрение за инновации 21 % (2009 г.) 
и 71 % (2013 г.) опрошенных. Еще 49 % (2009 г.) 
и 27 % (2013 г.) опрошенных были поощрены 
материально и морально. Доля менеджеров, 
желающих заниматься инновациями, выросла 
с 51 % до 72 %, а доля нежелающих снизилась с 
49 % до 28 %.

Существенно выросла доля опрошенных, 
считающих, что на предприятии действует 
принцип «всякая инициатива поощряется», — 
с 33 % до 78 %, то есть, более чем в 2 раза, вы-
росла доля менеджеров, считающих, что всякая 
инициатива вознаграждается. Соответственно, 
доля опрошенных считающих, что действует 
принцип «всякая инициатива наказуема», 
уменьшилась в 3 раза (с 67 % до 22 %). В 1,4 
раза увеличилась доля менеджеров, желающих 
заниматься инновациями (с 51 % до 72 %). Все 
это свидетельствует, что стимулирование ин-
новационной активности менеджеров на пред-
приятии значительно улучшилось.

В процессе внедрения Системы «Иннова- 
ция» вносятся изменения в ценности корпо-
ративной культуры. Появляются инноваци-
онные ценности, поддерживающие проявле-
ние активности менеджеров, такие как твор-

Таблица 3
Динамика инновационной активности работников ОАО «Уралэлектромедь» в 2010–2013 гг.

№ п/п Показатель
Значение показателя по годам

2010 2011 2012 2013
1 Количество работников, подавших инновационные предложения 2950 3449 2679 2 847
2 Количество инновационных предложений 4005 4338 3545 3 711
3 Выплаты по инновационным предложениям, тыс. руб. 5699 5557 4630 6 724
4 Средняя выплата на одно предложение, руб. 1423 1907 1712 1 813

5 Доля затрат на выплаты за инновационные предложения в фонде 
зарплаты ОАО, % 0,22 0,22 0,16 0,18
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чество, самореализация, поиск новых знаний, 
автономность, настойчивость в реализации 
своих идей и т. п., что, на наш взгляд, явля-
ется важным. Корпоративные инновацион-
ные ценности призваны привлекать и удержи-
вать творческих руководителей. Происходит 
идентификация инновационных ценностных 
ориентаций менеджеров-новаторов с корпо-
ративными инновационными ценностями. 
Проявление творчества становится «закон-
ным» процессом. Таким образом, в корпора-
тивной культуре предприятия появляется суб-
культура, связанная с инновационной деятель-
ностью персонала. 

Опыт работы предприятий по Системе 
«Инновация» показал, что улучшается соци-
ально-психологическая среда в организации. 
Она способствует проявлению творческих спо-
собностей персонала, уходят в прошлое пси-
хологические, экономические и организа-
ционные ограничения инновационной дея-
тельности работников. Перед инновационно 
активными менеджерами открываются воз-
можности карьерного роста. Рядовые работ-
ники получили возможность проявлять свои 
творческие способности и получать матери-
альное и моральное вознаграждение. Как по-
казали опросы работников, происходит сниже-
ние их оппортунистического поведения, воз-
растает уровень фирменного патриотизма, 
повышается корпоративная культура органи-
зации [22].

Таким образом, Система «Инновация» дает 
ответы на самые злободневные, острые во-
просы производственной жизни российских 
промышленных предприятий. Итоги внедре-
ния данной системы со всей очевидностью 
показали верность выдвинутой в начале дан-
ной статьи гипотезы — система стимулирова-
ния инновационной активности менеджеров 
российских организаций должна содержать не 
только вознаграждение за инновационную ак-
тивность менеджеров, но и ответственность за 
их инновационную пассивность.

Заключение

Исследование проблем инновационной ак-
тивности менеджеров показывает, что необхо-
дима разработка теоретических и методиче-
ских вопросов по созданию систем стимули-
рования инновационной деятельности менед-

жеров на предприятиях региона. Необходимо 
прийти к единому пониманию содержания та-
ких понятий, как «инновационная деятель-
ность предприятия», «инновационная актив-
ность менеджеров», «стимулирование иннова-
ционной деятельности», «мотивация иннова-
ционной активности» и т. п.

На большинстве предприятий региона от-
сутствует система стимулирования иннова-
ционной деятельности менеджеров, которая 
должна охватывать работу начиная со стиму-
лирования проявления инновационной актив-
ности и заканчивая воплощенными иннова-
циями в конкретном продукте. Отсутствие си-
стемы приводит к дезориентации и неверному 
представлению менеджеров о важности их ин-
новационной активности в конкурентоспособ-
ности организаций. Важно начать разработку 
системы инновационной деятельности менед-
жеров с постановки целей, определения инно-
вационных ценностей в корпоративной куль-
туре предприятия. Это позволит определить 
отношения между субъектами инновационной 
деятельности предприятия, расставить прио-
ритеты в стимулировании инновационной де-
ятельности менеджеров и обозначить реализа-
цию мотивов инновационной активности. 

Оценка инновационной активности ме-
неджеров — существенный элемент системы 
инновационной деятельности предприятия. 
Впервые в Системе «Инновация» разработан 
механизм оценки инновационной активности 
менеджеров, который позволяет проводить 
оценку по истечению каждого полугодия. В со-
ответствии с результатами оценки инноваци-
онной активности менеджеров происходит их 
материальное вознаграждение, что позволяет 
сделать вознаграждение справедливым и по-
нятным. Решение многих вопросов, связанных 
с разработкой и реализацией системы иннова-
ционной деятельности менеджеров, зависит от 
желания самих же менеджеров. Поэтому важно 
начать эту деятельность именно с них. 

Дальнейшее развитие экономики регио-
нов в решающей степени зависит от качества 
их трудовых ресурсов. Решение стратегической 
задачи перехода к постиндустриальной эконо-
мике невозможно без инновационной актив-
ности предприятий региона, без привлечения 
их персонала к инновационной деятельности.
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Innovative Activity of Business Managers as a Condition  
for Modernization of Regional Labour Potential

The article discusses the problems of the innovative activity of managers in Russian enterprises as one of the conditions for 
the development of the labour potential of a region. The paper shows the main reasons for the low innovative activity of Russian 
enterprises. The systems of labour relations that have developed, as a rule, generate labour and innovative passivity as well as 
the opportunistic behaviour of managers. Most Russian enterprises lack incentive schemes for managers’ innovative activity. 
We propose a systematic approach to stimulating the innovative activity of managers, relying on the authors’ experience of 
researching the innovative activity of managers in a number of enterprises. The authors’ system «Innovation», which is a Russian 
version of the Japanese lean manufacturing system, stimulates the innovative activity of personnel. Implementing this system in 
the enterprises of the Ural Federal District has convincingly shown that in modern conditions, a radical increase in the innovative 
activity of business managers is possible. It, therefore, stimulates the development of regional labour potential. Our hypothesis 
is that a high innovative activity of managers in Russian enterprises is possible by developing and implementing a two-sided 
incentive system for stimulating managers’ innovative activity. Such a system should provide not only incentives for innovative 
activity but also managers’ responsibility for their innovative passivity. We suggest a system of concepts of the innovative activity 
of personnel, which is necessary when organizing work to stimulate the innovative activity of enterprise managers. For the first 
time in the theory of incentives for staff and practical activities of enterprises, we propose to introduce a semi-annual assessment 
of the innovative activity of managers. The assessment of managers’ innovative activity is an instrument for incentives for an 
enterprise. Moreover, for managers, it becomes one of the motivational factors for the manifestation of innovation activity. The 
research results were applied in the development of the System of Innovative Activity of Managers in OAO Uralelectromed and 
OAO Shadrinsky Auto Aggregate Plant. The results of the research can be applied in industrial enterprises of different legal status 
and forms of ownership.

Keywords: labour potential of a region, innovative activity of managers, innovative passivity of managers, incentive 
system for innovative activity of enterprise, innovation, innovator, innovative climate of an enterprise, incentives of 
innovative activity of managers, motives of innovative activity of managers, rationalization, innovation

Acknowledgements
The article has been prepared according to the state target of the Russian Federal Agency for Scientific Organizations for the 

Institute of Economics of the Ural Branch of RAS for 2018.

References
1.  Statistika nauki i obrazovaniya. Vy. 4. Innovatsionnaya deyatelnost v Rossiyskoy Federatsii. Inf.-stat. mat. [Statistics of 

science and education. Iss. 4. Innovative activity in the Russian Federation. Info-stat. mat.].   (2017). Moscow: FGBNU NII 
RINKTSE Publ., 92. (In Russ.)

2. Lukicheva, L. I. (2010).  Upravlenie intellektualnym kapitalom [Management of intellectual capital].  Moscow: Omega-L 
Publ., 239. (In Russ.)

3. Kibanov, A. Ya., Durakova, I. B., Esaulova I. A. et al. (2015).  Upravlenie personalom v Rossii. Istoriya i sovremennost 
[Personnel management in Russia: History and Modernity].  In: A. Ya. Kibanov (Ed.). Moscow: Infra-M Publ., 240. (In Russ.)

4. Kotler, P. (2016).  Konets kapitalizma? 14 antidotov ot bolezney rynochnoy ekonomiki [Confronting Capitalism: Real 
Solutions for a Troubled Economic System].  Trans. from English by K. Shashkova. Moscow: Eksmo Publ., 288. (In Russ.)

5. Belkin, V. N. Belkina, N. A. & Antonova, O. A. (2017). Teoreticheskie osnovy stimulirovaniya innovatsionnoy 
deyatelnosti menedzherov predpriyatiy [Theoretical foundations of stimulation of innovative activity of managers of enter-
prises].  Vestnik fakulteta upravleniya ChelGU [Bulletin of Management Department of Chelyabinsk State University], 2,  164. 
(In Russ.)

6. Mescon, M., Albert, M. & Hedouri, F. (2007).  Osnovy menedzhmenta: per. s angl. [Management: trans. from English];  
3rd ed. Moscow: Williams Publ., 672. (In Russ.)

7. Ozernikova, T. G. & Nosyreva, I. G. (2015).  Oplata truda personala: ucheb. posobie [Staff salaries: textbook].  Irkutsk: 
BGUEP Publ., 390. (In Russ.)

8. Rother, M. (2014).  Toyota Kata. Liderstvo, menedzhment i razvitie sotrudnikov dlya dostizheniya vydayushchikhsya 
rezultatov [Toyota Kata: Managing People for Improvement, Adaptiveness and Superior Results].  St. Petersburg: Piter Press, 
304. (In Russ.)

9. Liker, J. (2011).  Korporativnaya kultura Toyoty. Uroki dlya grupp kompaniy [Toyota Culture: The Heart and Soul of the 
Toyota Way].  Moscow: Alpina Publ., 354. (In Russ.)

10. Berger, D. R. & Berger L. A. (Eds). (2008).  Entsiklopediya sistem motivatsii i oplaty truda: per. s angl. [The Compensation 
Handbook: trans. from English].  Moscow: Al’pina Biznes Buks, 761. (In Russ.)



1340 Социально-демографический потенциал регионального развития

ЭКОНОМИКА РЕГИОНА Т. 14, вып. 4 (2018) 	 WWW.ECONOMYOFREGION.COM

11. Allee, V. (2002).   The Future of Knowledge: Increasing Prosperity through Value Network.   Oxford: Butterworth-
Heinemann, 232.

12. Luthy, D. H. (1998).   Intellectual capital and its measurement.   Proceedings of the Asian Pacific Interdisciplinary 
Research in Accounting Conference (APIRA), Osaka, Japan, 16–17. Retrieved from: http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/
download?doi=10.1.1.200.5655&rep=rep1&type=pdf (date of access: 20.02.2018).

13. Edvinsson, L. & Malone, M. S. (1997).  Intellectual capital: Realizing Your Company’s True Value by Finding Its Hidden 
Brainpower.  New York: Harper Business, 240. 

14. Bontis, N. (1996). Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models?  ASAC, 17th Annual 
McMaster Business Conference, Managing Intellectual Capital and Innovation, Hamilton, Canada,  24–25.

15. Rodov, I. & Leliaert, Ph. (2002). FiMIAM: financial method of intangible assets measurement.  Journal of Intellectual 
Capital, 3,  323–336.

16. Scarborough, H. & Elias, J. (2002).  Evaluating Human Capital.  GB: CIPD, 71.
17. Schultz, T. W. (1961). Investment in Human Capital.  American Economic Review, 51(1),  1–17.
18. Stewart, T. (1997).  Intellectual capital. The New Wealth of Organizations.  New York: Doubleday / Currency, 261.
19. Davenport, T. H. & Prusak, L. (2000).  Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know.  Boston 

Massachusetts: Havard Business School Press, 1–7.
20. Chingos, P. T. (2004).  Oplata po rezultatu. Iz opyta oplaty truda personala v SSHA: per. s angl. [Paying for Performance 

A Guide to Compensation Management: trans. from English].  Moscow: Williams Publ., 416. (In Russ.)
21. Belkin, V. N. (2011). Modernizatsiya trudovykh otnosheniy na rossiyskikh predpriyatiyakh [Modernization of labour 

relations at Russian enterprises].  Dostoynyy trud — osnova stabilnogo obshchestva. Mat-ly III mezhdunarodnoy nauchno-
prakticheskoy konferentsii [«Decent Work — the Basis of a Stable Society. Proceedings of the III International Scientific and 
Practical Conference].  In: N. Z. Shaymardanov (Ed.). Ekaterinburg: Zakonodatelnoye Sobranie Sverdlovskoy oblasti Publ., 
102; 30–41. (In Russ.)

22. Belkin, V. N., Belkina, N. A. & Antonova, O. A. (2016). Organizatsionnyy kapital predpriyatiya [Organizational 
Capital of the Enterprise].  Ekonomika regiona [Economy of Region], 12(3),  826–838. (In Russ.)

Authors
Vladimir Nikiforovich Belkin — Doctor of Economics, Professor, Head of the Chelyabinsk Branch of the Institute of 

Economics of the Ural Branch of RAS; Professor, Department of Labor Economics and Human Resources Management, 
South Ural State University (87, Lenina Ave., Chelyabinsk, 454000; 76, Lenina Ave., Chelyabinsk, 454080, Russian Federation; 
e -mail: akademiya28@bk.ru).

Nadezhda Andreyevna Belkina — Doctor of Economics, Associate Professor, Leading Research Associate, Chelyabinsk 
Branch of the Institute of Economics of the Ural Branch of RAS (87, Lenina Ave., Chelyabinsk, 454000, Russian Federation; 
e-mail: akademiya28@bk.ru).

Olga Anatolyevna Antonova — PhD in Economics, Senior Research Associate, Chelyabinsk Branch of the Institute of 
Economics of the Ural Branch of RAS; Associate Professor, Department of Labor Economics and Personnel Management, 
South Ural State University; Associate Professor, Department of Economics of the Legal Foundations of Management, 
Chelyabinsk State University (87, Lenina Ave., Chelyabinsk, 454000; 76, Lenina Ave., Chelyabinsk, 454080; 129, Bratyev 
Kashirinykh St., Chelyabinsk, 454001, Russian Federation; e-mail: akademiya28@bk.ru).


