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ЭМПИРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ВЛИЯНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННО-
МОТИВАЦИОННЫХ МЕХАНИЗМОВ НА ИНИЦИАТИВУ СОЗДАНИЯ НОВОГО 

ЗНАНИЯ НА ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ ПЕРМСКОГО КРАЯ1

М. А. Молодчик, А. В. Крутова, А. В. Молодчик

В статье исследуется влияние организационно-мотивационных механизмов на инициа-
тивное поведение работников предприятия в области инноваций. Среди таких механизмов 
авторы выделяют: гибкую организационную структуру, культуру, направленную на само-
развитие и самоорганизацию, лидерство и внутреннюю мотивацию. Для эмпирического ана-
лиза используется метод частных наименьших квадратов и база данных, основанная на от-
ветах 118 респондентов, являющихся представителями 15 крупных и средних промышленных 
предприятий Пермского края. В работе выявлено значимое положительное влияние организа-
ционно-мотивационных механизмов на инициативное поведение сотрудников. 

Успешное развитие региона во многом опре-
деляется инновационным поведением его клю-
чевых предприятий. Конкурентоспособность, 
основанная на инновациях, как показывают 
теоретические и эмпирические исследования 

1 Работа выполнена при финансовой поддержке 
Министерства образования и науки РФ (проект № 
02.G25.31.0068 от 23.05.2013 г. в составе мероприятия по 
реализации постановления Правительства РФ № 218).

[9, 10, 11], является наиболее устойчивой, хотя 
и наиболее затратной, а также подверженной 
значительным рискам. 

Стимулирование инновационной конкурен-
тоспособности предприятий региона может 
осуществляться за счет трансформаций внеш-
ней среды организаций, например, на основе 
развития структур, осуществляющих передачу 
новых знаний и технологий в экономику [19], 
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прямого воздействия и экономических сти-
мулов для создания благоприятных условий 
для проявления инновационной активности 
предприятий [15, с. 17] и т. п. Другой предпо-
сылкой создания инновационной конкуренто-
способности предприятий региона могут стать 
изменения на микроуровне, а именно, приме-
нение определенных управленческих практик, 
позволяющих при прочих равных опережать 
своих конкурентов [9, 11]. В данной статье вы-
двигается предположение, что такими прак-
тиками могут быть организационно-мотива-
ционные механизмы, влияющие на поведение 
работников предприятия, стимулирующие к 
проявлению инициативы по созданию нового 
знания. К ним могут быть отнесены: гибкая 
организационная структура, культура, направ-
ленная на саморазвитие и самоорганизацию, 
лидерство и внутренняя мотивация. Наличие 
инициативы по созданию нового знания яв-
ляется базовой предпосылкой для появления 
инноваций и, как следствие, предпосылкой 
для повышения конкурентоспособности пред-
приятия. В определенном смысле проявление 
инициативы по созданию нового знания — это 
реализация имеющегося человеческого капи-
тала предприятия. Именно человек является, 
с одной стороны, основным носителем знания, 
а с другой — основным создателем нового зна-
ния.

С точки зрения эмпирического анализа 
процессов создания нового знания, как пока-
зывает анализ литературы, наблюдается недо-
статок такого рода исследований. В основном 
исследования носят теоретический характер 
или предлагают общие рассуждения о том, воз-
можно ли применение зарубежных практик в 
отечественной бизнес-среде. Лишь редкие ис-
следования, в частности, работы В. Н. Белкина 
и др. (2014), Т. Е. Андреевой и И. А. Ихильчик 
(2009), Е. В. Попова и М. В. Власова (2008) 
предлагают анализ эмпирических данных о 
практиках российских компаний в создании 
новых знаний на предприятии. В связи с этим 
проводимое в данной работе исследование ин-
новационной деятельности ведущих промыш-
ленных предприятий Пермского края позво-
лит дополнить существующие знания об управ-
ленческих практиках российских предприятий 
в отношении формирования условий стимули-
рования инициативы создания нового знания. 
Используя методы эконометрического анализа 
данных, авторы отвечают на вопросы: 

1) влияют ли организационно-мотивацион-
ные механизмы на инициативу создания зна-
ния;

2) какова конфигурация (вектор и сила) со-
вместного влияния нескольких организацион-
но-мотивационных механизмов на инициативу 
создания нового знания.

Поиск ответов на данные вопросы актуален 
и в свете глобальных тенденций позициони-
рования российских предприятий в мировой 
экономике. Несмотря на многочисленные уси-
лия, направленные на стимулирование ин-
новационной стратегии развития на макро-, 
мезо- и микроуровнях, российская экономика 
до сих пор находится в группе «догоняющих» 
стран. По итогам 2013 г., согласно аналитиче-
скому докладу «Глобальный индекс иннова-
ций 2013» [7], Россия заняла лишь 62-е место 
в списке из 142 стран. Одним из элементов сти-
мулирования инновационной конкурентоспо-
собности российских предприятий, по мнению 
авторов, может стать формирование организа-
ционно-мотивационных механизмов стимули-
рования инициативы создания нового знания. 
Пермский край в этом плане представляет со-
бой интересную площадку для исследования. 
Согласно Рейтингу инновационных регионов 
России для целей мониторинга и управления 
[4] за 2013 г., составленному в рамках квалифи-
кационного комитета «Ассоциация инноваци-
онных регионов России», Пермский край нахо-
дится на 9-м месте среди всех регионов РФ. Для 
разработки данного рейтинга использовались 
показатели, связанные с количеством и каче-
ством научных исследований и работ по по-
лучению нового знания, инновационной дея-
тельностью на предприятиях региона, сложив-
шимися условиями для инновационной дея-
тельности. Суммарное значение индикатора по 
регионам колеблется от 0,1 до 0,66. При этом 
Пермский край получил 0,49 балла и может 
быть отнесен к числу «крепких середнячков» 
по развитию инновационной экономики. 

Теоретическое обоснование 
исследования

Учитывая классические типы инноваций, 
сформулированные в Руководстве Осло [14, 
с. 31-36], мы предполагаем, что в любой орга-
низации работники могут выступать иници-
аторами создания новых знаний для усовер-
шенствования продукта (услуги), для модер-
низации технологии его производства, его про-
движения на рынке, а также методов работы на 
предприятии. Инициатива по созданию нового 
знания представляет собой вектор поведения 
сотрудника, направленный на инновационную 
деятельность.
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Исследования Хамела и Прахалада [21], 
Гарвина и др. [18], А. В. Молодчика и др. [11] 
показывают, что инновационные практики 
создания конкурентных преимуществ базиру-
ются на глубоком понимании поведенческих 
процессов отдельного индивида и группы, на 
поиске стимулов к саморазвитию, а также ме-
ханизмов для создания самоподдерживаю-
щихся процессов создания нового знания. При 
этом способность организации создавать ин-
новации на постоянной основе во многом за-
висит от формирования необходимых условий 
и механизмов, «инициирующих побуждение» 
[11]. Теоретической основой для проведения 
эмпирического исследования в данной работе 
послужила методология «2С Систем» (систем 
самоорганизации и саморазвития), разрабо-
танная в рамках научной школы Пермского 
национального исследовательского политех-
нического университета.

В рамках методологии «2С Систем» базовым 
организационным механизмом, «иницииру-
ющим побуждение», является культура пред-
приятия, которая незримо связывает воедино 
все элементы системы управления предпри-
ятием [6]. Культура самоорганизации и само-
развития предполагает, что организационный 
климат характеризуется высоким доверием, 
открытостью и соучастием. При этом органи-
зация поощряет сотрудников самостоятельно 
формулировать и достигать свои цели, при-
нимать на себя ответственность. Организация 
поддерживает единство целей, одобряет и сти-
мулирует командную работу, ориентирует на 
достижение результата. Стремление сотруд-
ников повышать свою квалификацию, приоб-
ретать новые навыки и совершенствовать име-
ющиеся поощряется на уровне организации. 
«Культура закладывает в систему ценностей 
работников желание творить, созидать новое, 
совершенствовать все вокруг себя в производ-
ственном пространстве. Новаторство стано-
вится внутренней потребностью работника» 
[2]. Именно культура побуждает работников к 
инновационной активности.

Следующим важным организационным ме-
ханизмом является гибкая децентрализован-
ная структура, которая предоставляет опреде-
ленную автономность для отдельных подразде-
лений, групп и сотрудников. Практика показы-
вает, что именно такие структуры способствуют 
проявлению инициативы, позволяют самосто-
ятельно принимать и реализовывать управлен-
ческие и технологические решения. При этом 
такие структуры имеют достаточную институ-
циональную основу в виде прозрачных норм и 

правил, которые позволяют в короткие сроки с 
наименьшими трансакционными издержками 
реализовать новые идеи. Структура определяет 
организационный ландшафт деятельности со-
трудников предприятия, то есть является ба-
зовым условием различных типов поведения 
сотрудников. Как показывают исследования, 
если организационный ландшафт дает доста-
точную свободу (автономию) для отдельного 
сотрудника, это с большой вероятностью при-
водит к возникновению оригинальных идей, 
стремлению действовать самостоятельно, экс-
периментировать и творить [11].

Анализ успешных практик компаний пока-
зывает смещение акцентов в мотивационных 
системах с традиционного внешнего стимули-
рования на мобилизацию внутренних стиму-
лов к повышению производительности труда. 
Методология «2С Систем», находясь в русле 
более широкого направления «Менеджмент 
2.0», обращает внимание на особую значи-
мость «внутренних» мотивов персонала для 
успешного выполнения работы и для получе-
ния удовлетворенности от рабочего процесса. 
В работе Д. Пинка «Что нас на самом деле мо-
тивирует?» обосновано понятие «Мотивация 
3.0», в основу которого заложены принципы 
формирования инновационного мышления и 
творческого начала сотрудников. Основным 
принципом является наличие внутренней 
мотивации, а также ее самоподкрепление. 
Мотивация, ориентированная на саморазви-
тие и самоорганизацию, означает, что работ-
ник должен иметь достаточно убедительные 
внутренние обоснования, чтобы без явного 
внешнего регулирования быть способным 
сознательно управлять качеством своего по-
тенциала, а также направлять усилия на по-
вышение эффективности деятельности всей 
организации [13, с 154]. Именно внутренняя 
мотивация, согласно исследованию, приводит 
к формированию ощущения компетентности, 
осознания собственных возможностей, авто-
номии и содержательности. В этом случае воз-
никновение проблем при выполнении работы, 
изменение ее содержания или требований к ее 
выполнению не приводят к стрессовому состо-
янию, а скорее, наоборот — становятся личным 
вызовом для работника. Это открывает новые 
возможности для самореализации при реше-
нии трудных нестандартных задач, для повы-
шения профессиональной квалификации, для 
усиления личных навыков по взаимодействию 
в коллективе. По сути, сотрудник, обладающий 
высокой внутренней мотивацией, должен про-
являть паттерны инициативного поведения.
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И последний (но, тем не менее, базовый) 
мотивационный механизм — это лидерство. 
Со времен Й. Шумпетера [16] роль лидера для 
инициирования изменений, творческого раз-
рушения, создания нового знания признается 
всеми научными школами. Каковы же ключе-
вые характеристики лидера для побуждения 
инициативы у сотрудников по созданию новых 
знаний? Лидерство является краеугольным 
камнем процессов самоорганизации и само-
развития предприятия. Лидер формирует «фе-
номен группового единомыслия», умеет созда-
вать отношения, уважает мнения других, умеет 
признавать свои ошибки [11]. Видение лидера, 
его приверженность организации формируют 
особый настрой на непрерывное обучение, на 
поиск и создание новых знаний. Для успешных 
инноваций важны также «само»-характери-
стики лидера — самоопределение, самокон-
фигурация, самоинициирование, самотранс-
формация. Таким образом, действия лидера 
являются примером новаторства, предприни-
мательства и саморазвития. По мнению пред-
ставителей самих компаний, многоуровневое 
лидерство является механизмом, запускаю-
щим и поддерживающим процессы обучения, 
создания нового знания и, в конечном итоге, 
эффективной трансформации знания пред-
приятия в его конкурентные преимущества.

На основании теоретических работ и пре-
дыдущих эмпирических исследований мы 
можем сформулировать гипотезу 1: организа-
ционно-мотивационные механизмы (гибкая 
организационная структура, культура, направ-
ленная на саморазвитие и самоорганизацию, 
лидерство и внутренняя мотивация) положи-
тельно влияют на инициативу создания зна-
ния.

Очевидно, что организационно-мотиваци-
онные механизмы, описанные выше, взаимо-
действуют друг с другом, совместно влияют на 
инициативное поведение сотрудника по созда-
нию нового знания. Теоретически достаточно 
сложно предположить, какого рода и какой 
силы связи существуют между культурой орга-
низации, ее структурой, мотивацией и лидер-
ством. На сегодняшний день существуют эм-
пирические свидетельства лишь об отдельных 
парных взаимосвязях между исследуемыми 
механизмами. Так, предыдущие работы позво-
ляют говорить о следующих взаимосвязях:

— лидерство положительно влияет на вну-
треннюю мотивацию сотрудников [17];

— культура, основанная на ценностях само-
организации и саморазвития, положительно 
связана с внутренней мотивацией [23].

В данной работе предлагается исследовать 
одновременное влияние организационно-мо-
тивационных механизмов на инициативу соз-
дания нового знания с учетом их взаимного 
воздействия друг на друга. Авторы выдвигают 
гипотезу 2: гибкая организационная структура 
и культура, направленные на саморазвитие и 
самоорганизацию, являются основой для ли-
дерства и внутренней мотивации, которые, в 
свою очередь, стимулируют инициативу созда-
ния нового знания.

Методология исследования
Для идентификации наличия данных ме-

ханизмов и уровня их развития в работе будут 
использованы инструменты диагностики «2С 
Систем» [3, 8, 11]. Утверждения, используемые 
для идентификации организационно-мотива-
ционных механизмов, были интегрированы из 
различных теоретических концепций: модели 
Нонака и Такеучи, концепции научающейся 
организации, концепции интеллектуального 
капитала.

Для эмпирического обоснования валидно-
сти и надежности выбранных составляющих 
и подтверждения (опровержения) предложен-
ных гипотез в 2014 г. была создана база данных 
ответов на утверждения сотрудников предпри-
ятий Пермского края. Отбор предприятий осу-
ществлялся на основе ряда критериев.

Во-первых, в выборку попали только про-
мышленные предприятия, что обусловлено, с 
одной стороны, высокой значимостью промыш-
ленного комплекса в экономике исследуемого 
региона, а с другой — данными пресс-службы 
Пермьстата, которая выявила, что в Пермском 
крае наибольший удельный вес организаций, 
занимавшихся инновационной деятельностью, 
пришелся на промышленное производство, а 
именно 75,3 % от общего числа инновационно 
активных организаций [5]. Поэтому круг инте-
ресов авторов был сужен до этой категории.

Вторым критерием отбора являлось на-
личие на обследуемых предприятиях науч-
но-исследовательских разработок, работ по 
созданию нового знания, воплотившихся в 
инновациях, или подтверждение конкуренто-
способности предприятия наличием продук-
ции, поставляемой на экспорт. Кроме этого, 
намеренный выбор в пользу успешных пред-
приятий Пермского края также дает основания 
предполагать наличие средств у предприятий 
для создания условий для проявления иници-
ативы в создании новых знаний.

Ввиду того, что разработанные утверждения 
относились к средним и крупным предприя-
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тиям, третье ограничение касалось размера 
предприятий. Численность сотрудников на ис-
следуемых предприятиях более 50 чел., а еже-
годный оборот составляет более 60 млн руб.

Так, база данных включает информацию от-
ветов 118 респондентов, являющихся предста-
вителями 15 крупных и средних промышлен-
ных предприятий Пермского края. 

Полученные результаты анкетирования 
позволяют оценить наличие организацион-
но-мотивационных механизмов в практике 
промышленных предприятий Пермского края 
по 5-балльной шкале Лайкерта: 1 — отсутствие 
данной практики на предприятии; 2 — данная 
практика применяется редко; 3 — время от вре-
мени; 4 — часто; 5 — практика используется на 
постоянной основе. Изначально анкета вклю-
чала 60 утверждений. Однако после ряда ите-
раций в модель были включены только 20 из 
них, отражающих наличие четырех организа-
ционно-мотивационных механизмов.

Сбор данных проводился с использова-
нием инструментария, предоставленного сай-
том ianketa.ru, который позволяет направлять 
ссылку на онлайн-анкету респонденту и в даль-
нейшем удостовериться в том, что анкета была 
заполнена. 

В исследовании приняли участие 67 % муж-
чин, соответственно, 33 % женщин. Средний 
возраст респондентов составляет 40 лет. 
Авторы полагают, что респонденты имеют 
полное представление о ситуации на предпри-
ятии, так как более 70 % респондентов рабо-
тают на предприятии более 3 лет, кроме того, 
36 % опрошенных — топ-менеджеры, 39 % — 
менеджеры среднего звена, оставшаяся часть 
— специалисты предприятий. Подобное рас-
пределение, по мнению авторов, служит до-
полнительным свидетельством достоверности 
полученных данных. Помимо этого, во избе-
жание субъективности в полученных данных, 
авторы анкетировали на каждом исследуемом 
предприятии несколько человек.

Для эконометрического обоснования пред-
ложенных гипотез авторы использовали метод 
частных наименьших квадратов. Эта техника 
позволяет строить модели на основе трудно-
измеримых переменных, а также визуализи-
ровать зависимости между интересующими 
переменными [22]. Так, для каждого органи-
зационно-мотивационного механизма были 
построены отдельные конструкции, описыва-
емые через ряд утверждений, оцениваемых 
респондентами по шкале Лайкерта. Таким об-
разом, были получены четыре независимые 
латентные переменные. Зависимая латентная 

переменная «инициатива создания нового зна-
ния» также была построена на основании не-
скольких утверждений. Кроме того, в пользу 
выбора метода частных наименьших квадра-
тов сыграл тот факт, что метод может исполь-
зоваться при малой выборке [25].

Построение модели и выполнение расчетов 
произведено в программном продукте Smart 
PLS, который находится в свободном доступе 
для научных работников, а также может при-
меняться для проведения исследований во 
многих областях: поведенческих науках, мар-
кетинге, при разработке бизнес-стратегии [25]. 

Согласно методу наименьших квадратов, 
первоначально рассчитываются все латентные 
конструкции, входящие в модель. Для этого 
методом главных компонент измеряется при-
годность заданных вопросов (утверждений) 
для описания исследуемого феномена. В на-
шем случае это латентная конструкция «ини-
циатива создания знания» и четыре латентных 
конструкции, описывающие организацион-
но-мотивационные механизмы. Измерение 
проводится с помощью индекса Кронбаха и 
определения «нагрузки» каждого из вопросов 
анкеты. 

В таблице 1 по 5-балльной шкале представ-
лены утверждения (вопросы), отражающие 
частоту применения той или иной практики 
на предприятии, которые были оценены пред-
ставителями предприятий Пермского края. 
Вопросы сгруппированы по соответствующим 
латентным переменным. Для каждой перемен-
ной и вопроса дано количественное описание 
полученных результатов посредством основ-
ных статистических показателей.

Коэффициент надежности альфа Кронбаха 
для всех конструкций больше 0.8, что говорит о 
высокой внутренней согласованности характе-
ристик, описывающих соответствующую кон-
струкцию. Показатель средней объясненной 
дисперсии (Average Variance Extracted — AVE) 
превышает 0.6, что позволяет сделать вывод о 
высокой дискриминантной валидности соот-
ветствующих конструкций. 

Анализируя моду по каждому утверждению 
(столбец «Ответ большинства респондентов» 
в таблице 1), следует отметить, что процессы 
создания инноваций происходят на машино-
строительных предприятиях Пермского края 
достаточно редко. В особенности это относится 
к продуктовым и технологическим иннова-
циям. Так, большинство опрошенных (44 % ре-
спондентов) отметили, что сотрудники редко 
вносят предложения по совершенствованию 
продуктов (услуг) компании, то же самое отно-
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Таблица 1
Характеристики латентных конструкций

Латентная 
переменная Составляющие (характеристики) Нагрузка

Ответ боль-
шинства ре-
спондентов

Инициатива создания знания

AVE = 0,735
CR = 0.878
Min = 1.2
Max = 4.9
Mean =2.9

Сотрудники по своей инициативе вносят предложения по со-
вершенствованию продуктов или услуг компании 0.767 Редко

Сотрудники часто выступают с предложениями о том, как улуч-
шить технологию производства продукта/услуги 0.914 Редко

Сотрудники по своей инициативе внедряют новые методы ра-
боты с клиентами 0.846 Время от 

времени
Сотрудники стремятся узнавать и пробовать применять новые 
методы работы 0.896 Время от 

времени
Культура

AVE=0.738
CR=0.881

Организация поддерживает и поощряет стремление к обучению 0.897 Часто
Организация поддерживает и поощряет совместную (команд-
ную) работу 0.907 Часто

При выполнении работы сотрудники высоко мотивированы к 
достижению совместного (группового) результата 0.853 Редко

Организация поощряет сотрудников самостоятельно формули-
ровать и достигать свои цели 0.774 Время от 

времени
Структура

AVE=0,671
СR=0,841

Структура организации способствует лидерскому поведению на 
всех уровнях 0.809 Редко

Организационная структура позволяет создавать новые струк-
турные единицы и группы в короткие сроки 0.872 Редко

Структура организации позволяет наделить необходимыми 
полномочиями сотрудника, решившего взять на себя ответ-
ственность по реализации нового проекта 

0.791 Время от 
времени

Существующие нормы и правила позволяют реализовать ини-
циативу без прохождения длительной процедуры рассмотрения 
и утверждения

0.818 Редко

Внутренняя мотивация

AVE=0.717
CR=0.868

Сотрудники добровольно, даже в ущерб личным интересам, 
прилагают дополнительные усилия для достижения нужных 
результатов

0.869 Время от 
времени

Сотрудники самостоятельно решают возникающие рабочие 
конфликты 0.831 Время от 

времени
Большинство сотрудников способны достигать намеченных ре-
зультатов при минимальном контроле со стороны руководства 0.880 Время от 

времени
Сотрудники готовы тратить личное время на повышение своей 
профессиональной квалификации 0.807 Время от 

времени
Лидерство

AVE=0,729
CR= 0.901

Руководители умеют вдохновлять своих подчиненных на реше-
ние сложных рабочих вопросов 0.873 Время от 

времени
Руководители принимают во внимание мнение других сотруд-
ников 0.912 Время от 

времени
Руководители наделяют полномочиями своих подчиненных для 
достижения стратегических целей организации 0.823 Время от 

времени
Действия руководителей служат примером предприниматель-
ства, ответственности и новаторства 0.841 Время от 

времени
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сится и к предложениям по совершенствова-
нию технологии производства. А вот процессы 
внедрения новых методов работы с клиентами 
или маркетинговые инновации происходят 
чаще, но не на постоянной основе, что отме-
тили 39 % опрошенных.

Ниже проведен анализ ответов респонден-
тов, характеризующих состояние организаци-
онно-мотивационных механизмов, которые, по 
мнению авторов, являются причинами низкой 
инновационной активности предприятий ре-
гиона. 

Организационная структура на предприя-
тиях Пермского края является препятствием в 
создании новых подразделений и, по мнению 
большинства опрошенных, редко позволяет 
создать структурные единицы и группы в ко-
роткие сроки. Нормы и правила, действующие 
на предприятиях, тормозят реализацию ини-
циатив из-за длительности процедур рассмо-
трения и утверждения. Кроме этого, 43 % отве-
тивших указали, что структура также является 
препятствием и для проявления лидерского 
поведения. Примерно в половине случаев 
структура организации позволяет наделить 
необходимыми полномочиями сотрудника, 
решившего взять на себя ответственность по 
реализации нового проекта, что отметили 33 % 
респондентов.

Промышленные предприятия Пермского 
края осознают важность создания нового зна-
ния, о чем свидетельствуют значения моды 
по первым двум утверждениям конструкции 
«культура». Большинство сотрудников отме-
тили, что в их организациях часто поддержи-
ваются и поощряются стремления к обучению 
и к командной работе. Кроме того, на предпри-
ятиях существует практика, хотя и не форма-
лизованная, поощрения самостоятельности в 
формулировании и достижении целей сотруд-
ников.

Состояние культуры и структуры оказывает 
влияние на мотивацию персонала в проявле-
нии инновационных инициатив. На предприя-
тиях Пермского края присутствуют прецеденты 
по приложению сотрудниками дополнитель-
ных усилий для достижения нужных результа-
тов, однако эти процессы не имеют постоянной 
основы. Большинство сотрудников отметили, 
что только в половине случаев проявляется го-
товность тратить личное время на повышение 
своей профессиональной квалификации и са-
мостоятельность в решении рабочих конфлик-
тов. То же относится и к способности сотрудни-
ков к достижению намеченных результатов. По 
мнению авторов, на предприятия Пермского 

края приходит понимание стратегической 
ценности знания для организации, однако не 
достигнута критическая масса сотрудников, 
мотивированных на создание знания. Уровень 
мотивации следует оценить как средний.

45 % опрошенных сотрудников отметили, 
что руководители могут вдохновить своих 
подчиненных на решение сложных рабочих 
вопросов лишь в половине случаев. Тот же вы-
вод можно сделать о собственных действиях 
руководства — как отмечает 38 % респонден-
тов, лишь половина руководителей являются 
для них примером предпринимательства, от-
ветственности и новаторства. В большинстве 
случаев руководители признают собственные 
ограничения и уважают знания других, однако 
с мнением других сотрудников считается лишь 
половина руководителей.

В целом можно сделать вывод о наличии 
определенного дисбаланса в уровне развития 
организационно-мотивационных механизмов 
на предприятиях Пермского края. Уровень 
развития гибкой организационной структуры 
на большинстве предприятий характеризуется 
как низкий. В то время как уровень развития 
мотивационных механизмов культуры, лидер-
ства и внутренней мотивации на большинстве 
предприятий характеризуется как средний. По 
мнению авторов, именно это могло стать при-
чиной низкого уровня инициативы по созда-
нию нового знания на большинстве предпри-
ятий. 

Для построения модели влияния организа-
ционно-мотивационных механизмов на созда-
ние нового знания вначале были протестиро-
ваны однофакторные модели влияния соответ-
ствующих механизмов на инициативу созда-
ния нового знания. В качестве программного 
обеспечения использовался тот же пакет — 
Smart PLS. Всего было протестировано четыре 
модели, результаты представлены в таблице 2.

Из таблицы видно, что наибольшее влияние 
на инициативу создания нового знания имеет 
внутренняя мотивация персонала (объясня-
ющая способность модели более 60 %), далее 
следуют лидерство, культура и структура пред-
приятия. Данный анализ позволяет сделать 
вывод: все организационно-мотивационные 
механизмы по отдельности оказывают значи-
мое положительное влияние на инициативное 
поведение сотрудников. Таким образом, гипо-
теза 1, основанная, в том числе, на предыду-
щих эмпирических свидетельствах, нашла под-
тверждение и для российских предприятий.

Следующим этапом нашего исследования 
является поиск наиболее подходящей конфи-
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гурации взаимодействия организационно-мо-
тивационных механизмов при совместном 
влиянии на инициативу создания нового зна-
ния. При построении модели учитывались сле-
дующие данные:

— теоретические положения и эмпириче-
ские свидетельства предыдущих исследований 

относительно взаимосвязи рассматриваемых 
механизмов; 

— данные о силе влияния каждого меха-
низма в однофакторных моделях;

— коэффициенты корреляции между не-
зависимыми латентными конструкциями 
(табл. 3).

Таблица 2
Однофакторное влияние отдельных организационно-мотивационных механизмов на инициативу соз-

дания знания

Элемент Коэффициент Объясняющая спо-
собность Избыточность

Модель 1 Культура → Инициатива 0.705 0.497 0.364
Модель 2 Структура → Инициатива 0.612 0.376 0.273
Модель 3 Мотивация → Инициатива 0.784 0.614 0.447
Модель 4 Лидерство → Инициатива 0.743 0.552 0.403

Таблица 3
Коэффициенты корреляции

Элемент Инициатива Культура Структура Мотивация Лидерство
Инициатива 1.000
Культура 0.691 1.000
Структура 0.594 0.782 1.000
Мотивация 0.782 0.731 0.611 1.000
Лидерство 0.743 0.760 0.641 0.779 1.000

Рис. Конфигурация влияния организационно-мотивационных механизмов на инициативу создания нового 
знания на примере промышленных предприятий Пермского края
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Из таблицы видно, что наибольшие коэф-
фициенты корреляции связывают пары пере-
менных: «структура — культура», «культура — 
лидерство», «лидерство — мотивация». 

С учетом трех перечисленных положений 
было протестировано несколько моделей с раз-
личными конфигурациями взаимодействия 
организационно-мотивационных механизмов. 
Лучшая модель по критерию «индекса под-
гонки» (goodness of fit index — GFI) представ-
лена на рисунке. Индекс подгонки для пред-
ставленной модели равен 0.386. 

На рисунке стрелки указывают направления 
взаимосвязи между рассматриваемыми пере-
менными. Рядом со стрелками отображены ко-
эффициенты, которые обозначают силу данной 
взаимосвязи. Коэффициенты рассчитываются 
в стандартизованном виде, поэтому диапазон 
значений лежит в пределах от 0 до 1. Чем выше 
коэффициент, тем сильнее связь. Если пере-
менная объясняется другими переменными, то 
есть на нее направлены стрелки, то в скобках 
указано значение R2 или объясняющая способ-
ность построенной взаимосвязи. 

Из рисунка видно, что инициатива созда-
ния нового знания более чем на 65 % напря-
мую определяется внутренней мотивацией и 
лидерством. При этом внутренняя мотивация 
оказывает большее влияние (коэффициент 
0.518), чем лидерство (коэффициент 0.340). 
Однако, лидерство оказывает на инициативу 
также и опосредованное влияние, формируя 
внутреннюю мотивацию. Мы можем видеть, 
что влияние лидерства на внутреннюю мотива-
цию достаточно велико — 0.532. Культура са-
моорганизации и саморазвития оказывает зна-
чимое положительное влияние на лидерство 
(с коэффициентом — 0.702) и внутреннюю мо-
тивацию (с коэффициентом 0.326). При этом 
культура самоорганизации и саморазвития 
более чем на 55 % объясняет феномен лидер-

ства. Внутренняя мотивация в значительной 
степени (R2=0.653), согласно полученным дан-
ным, формируется за счет культуры и лидер-
ства. Для пермских предприятий гибкая орга-
низационная культура лишь опосредованно 
влияет на создание нового организационного 
знания. Однако, как видно из рисунка, именно 
гибкий организационный дизайн предприятия 
формирует культуру самоорганизации и само-
развития. 

Таким образом, авторы нашли эмпириче-
ское подтверждение гипотезы 2 об опосре-
дованном влиянии гибкой организационной 
структуры и культуры саморазвития на ини-
циативу создания нового знания, посредством 
активизации мотивационных механизмов: 
лидерства и внутренней мотивации. При этом 
можно рекомендовать промышленным пред-
приятиям Пермского края следующее:

— расширить возможности для проявления 
инновационной активности сотрудников по-
средством создания гибкой структуры, осно-
ванной на прозрачных долгосрочных прави-
лах работы с новыми идеями, инициативами и 
проектами;

— развивать существующие практики по 
мотивации и многоуровнему лидерству на 
предприятиях и формировать новые практики 
для стимулирования инициативы по созданию 
нового знания.

В заключение следует отметить, что именно 
промышленность является системообразую-
щим сектором экономики, уровень развития 
которой определяет занятость населения и 
формирует спрос на образовательные, научные 
и другие высокотехнологичные услуги [15]. 
Вследствие этого повышение конкурентоспо-
собности промышленных предприятий будет 
непосредственно способствовать укреплению 
позиций региона в целом.
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ПРОМЫШЛЕННЫЙ ДИЗАЙН В МОДЕЛИ ХОТЕЛЛИНГА: КОГДА ПРОДУКТОВАЯ 
ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ УСИЛИВАЕТ ЦЕНОВУЮ КОНКУРЕНЦИЮ

Н. М. Розанова, Я. А. Мигалев

В статье представлен новый подход к анализу рынка с продуктовой дифференциацией 
— подход с точки зрения использования в конкурентной борьбе промышленного дизайна. 
Показаны различные подходы к промышленному дизайну в экономической литературе. 
Анализируются различные факторы, обеспечивающие промышленному дизайну конкуренто-
способность. Исследуются возможности и способы использования промышленного дизайна 
для усиления ценовой конкуренции в модели Хотеллинга.




