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Биотехнологическая	промышленность	на	сегодняшний	день	является	одним	из	наиболее	динамично	развивающихся	
секторов	фармацевтической	отрасли,	поэтому	требует	совершенствования	системы	управления	персоналом,	направ-
ленной	на	повышение	гибкости	и	адаптивности	организации.
Цель. Определение	степени	готовности	сотрудников	организации	к	инновациям	на	примере	экспортно	ориентиро-
ванного	биотехнологического	предприятия.
Материалы и методы. Первичная	информация	была	собрана	методом	анкетирования	сотрудников	биотехнологи-
ческого	 предприятия.	 Репрезентативная	 выборка	 составила	 588	 респондентов.	 Статистическая	 обработка	 данных	
проводилась	 с	 использованием	 специализированной	 программы	 IBM	 SPSS	 STATISTICS	 (IBM,	USA,	 2017).	 В	 опреде-
лении	 системной	 готовности	 сотрудников	 организации	 к	 инновациям	 использовалась	 методика	 И.О.	 Загашева.	 С	 	
целью	оценки	надежности	психологического	теста	применялась	модель	внутренней	согласованности	с	использовани-
ем	коэффициента	Альфа	Кронбаха.	Проверка	статистических	гипотез	в	рамках	сравнения	центральных	тенденций	двух	
независимых	выборок	проводилась	с	использованием	критерия	Стьюдента	и	непараметрического	метода	Манна-	
Уитни.
Результаты. Результаты	распределения	ключевых	мотивирующих	факторов	для	персонала	показали,	что	лидирую-
щие	позиции	заняли	такие	мотивационные	факторы,	как	достойная	заработная	плата	и	стабильная	работа,	однако	
оценка	системной	готовности	сотрудников	к	инновациям	по	методике	И.O.	Загашева	указывает	на	высокую	степень	
готовности	персонала	к	изменениям	на	основе	позитивного	эмоционального	восприятия	всего	нового.	
Заключение. Полученные	результаты	позволяют	сделать	вывод	о	том,	что	сложившийся	коллектив	хорошо	воспри-
нимает	все	нововведения	и	готов	поддерживать	их	в	дальнейшем	в	условиях	осознания	стремления	организации	
к	новшествам.	Полученные	результаты	в	дальнейшем	позволят	определить	требуемые	управленческие	функции	и	
цели,	а	также	разработать	стратегию	управления	персоналом	в	условиях	трансфера	знаний,	технологий	и	экспортной	
политики	фармацевтического	предприятия.
Ключевые слова: управление	персоналом;	мотивация;	биотехнологическая	компания;	экспорт;	иммунобиологиче-
ские	лекарственные	препараты
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The	biotechnology	industry	is	currently	one	of	the	most	dynamically	developing	sectors	of	the	pharmaceutical	industry,	that	
is	why	it	requires	improvement	in	the	personnel	management	system	aimed	at	increasing	the	flexibility	and	adaptability	of	
the	organization.
The aim of	the	research	is	to	determine	the	degree	of	readiness	of	the	organization’s	employees	for	innovations	as	illustrated	
by	the	example	of	an	export-oriented	enterprise.
Materials and methods. The	source	information	was	collected	from	the	employees	of	the	biotechnological	enterprise	through	
a	questionnaire	survey.	The	representative	sample	included	588	respondents.	The	statistical	processing	of	data	was	carried	
out	using	 the	specialized	software	 IBM	SPSS	STATISTICS	 (IBM,	USA,	2017).	The	consistent	 readiness	of	 the	organization’s	
employees	for	innovations	was	determined	using	I.O.	Zagashev’s	methods.	To	assess	the	reliability	of	the	psychological	test,	
an	 internal	 consistency	model	with	 Cronbach’s	 alpha	was	 applied.	 Statistical	 hypotheses	were	 tested	 by	 comparing	 the	
central	tendencies	of	two	independent	samples	using	Student’s	t-test	and	the	Mann–Whitney	nonparametric	test.
Results.	The	distribution	results	of	key	motivating	factors	for	personnel	showed	that	motivating	factors	such	as	an	adequate	
salary	 and	 sustainable	 employment	 took	 the	 leading	 positions.	 However,	 the	 assessment	 of	 the	 employees’	 consistent	
readiness	for	innovations	according	to	I.O.	Zagashev’s	methods	shows	a	high	degree	of	the	personnel’s	readiness	for	changes	
due	to	positive	emotional	perception	of	any	innovations.
Conclusion.	The	results	obtained	make	it	possible	to	arrive	at	the	conclusion	that	the	established	team	favorably	responds	
to	all	innovations,	and	is	ready	to	support	them	in	the	future	being	aware	of	the	organization’s	desire	for	innovations.	In	the	
future,	the	results	will	be	used	to	determine	the	required	management	functions	and	goals	and	to	develop	the	personnel	
management	strategy	in	the	context	of	the	knowledge	transfer,	technology	and	export	policy	of	the	pharmaceutical	enterprise.
Keywords: personnel	management;	motivation;	biotechnological	company;	export;	immunobiologicals
Abbreviations:	VHI	–	voluntary	health	insurance

ВВЕДЕНИЕ
В	рамках	государственной	политики	Российской	

Федерации	 по	 развитию	 фармацевтической	 про-
мышленности,	 одной	 из	 ключевых	 задач	 является	
создание	 экспортно	 ориентированного	 потенциала	
и	 увеличение	 объема	 экспорта	 фармацевтической	
продукции	 на	 внешние	 рынки	 [1,	 2].	 На	 сегодняш-
ний	день	фокус	многих	отечественных	фармацевти-
ческих	 компаний	 уже	 обращен	 на	 международное	
сотрудничество:	 все	 больше	 российских	 компаний	
открывают	свои	филиалы	и	подразделения	за	рубе-
жом,	при	этом	лидирующие	позиции	в	рейтингах	по-
казателей	 объема	 экспорта	 готовых	 лекарственных	
средств	из	России	занимает	группа	J07	Вакцины	[3].	
Следует	 отметить,	 что	 Федеральное	 государствен-
ное	 унитарное	 предприятие	 «Санкт-Петербургский	
научно-исследовательский	 институт	 вакцин	 и	 сыво-
роток	и	предприятие	по	производству	бактерийных	
препаратов»	 Федерального	 медико-биологического	

агентства	 (ФГУП	СПбНИИВС	ФМБА	России)	 с	 2013	 г.	
активно	развивает	проект	по	внедрению	отечествен-
ных	иммунобиологических	препаратов	и	технологий	
по	 их	 производству	 на	 рынки	 стран	Центральной	 и	
Латинской	 Америки.	 С	 2015	 года	 Российская	 Феде-
рация	 реализует	 проект	 по	 созданию	 совместного	
российско-никарагуанского	предприятия	–	Латиноа-
мериканского	института	биотехнологии	MECHNIKOV,	
которое	 позволит	 обеспечить	 потребность	 региона	
Латинской	Америки	в	вакцинах,	которые	на	данный	
момент	 приобретаются	 Возобновляемым	 фондом	
Панамериканской	организации	здравоохранения	[1,	
4].

Однако	в	настоящее	время	перед	многими	рос-
сийскими	 компаниями,	 имеющими	 подразделения	
за	рубежом,	стоит	ряд	проблем,	связанных	не	только	
с	освоением	улучшенной	технологии,	созданием	но-
вого	продукта,	необходимого	рынку	региона	присут-
ствия,	но	и	с	совершенствованием	организационных	
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структур.	 Согласно	 статистическим	 данным,	 70-80%	
нововведений	не	внедряются	в	организациях,	что	об-
условлено	 не	 совершенствованием	 системы	 управ-
ления	изменениями	в	организации,	в	т.ч.	подбором	
кадров	 и	 управлением	 персоналом.	 На	 примере	
ФГУП	СПбНИИВС	ФМБА	России,	которое	выступает	в	
роли	 материнской	 компании	 ранее	 обозначенного	
проекта,	возникает	ряд	проблемных	вопросов.	Ана-
лиз	 рынка	 труда	 Никарагуа	 показывает	 отсутствие	
специалистов	необходимой	квалификации,	в	резуль-
тате	 чего	 кроме	 трансфера	 технологии	 еще	 одной	
ключевой	 задачей	 выступает	 трансфер	 знаний	 [4].	
Недостаточность	 профессиональных	 компетенций	
среди	 коллектива	 дочерней	 организации,	 который	
находится	 на	 стадии	 формирования,	 требует	 мак-
симальной	 нагрузки	 от	 материнской	 компании	 при	
выполнении	 ключевых	 управленческих	 функций	 –	
планирования,	организации	и	контроля	в	среде	при-
нимающей	стороны	и	функции	мотивации	для	пер-
сонала	 со	 стороны	 ФГУП	 СПбНИИВС	 ФМБА	 России,	
учитывая	высокий	уровень	сопротивления	сотрудни-
ков	к	изменениям,	обусловленный	возникновением	
новых	 трудовых	 функций.	 Управление	 персоналом	
в	 таких	 случаях	нуждается	 в	 специфическом	подхо-
де	 и	 адаптации	 уже	 имеющегося	 опыта	 в	 условиях	
организационных	 изменений.	 Учитывая	 вышеизло-
женное,	 совершенствование	 системы	 управления	
персоналом,	направленной	на	повышение	гибкости	
и	 адаптивности	 организации,	 является	 ключевым	
вектором	деятельности	подобных	проектов.

ЦЕЛЬ. С	целью	грамотного	планирования	меха-
низмов	управления	на	первом	этапе	целесообразна	
своевременная	оценка	текущего	состояния	и	опре-
деление	степени	готовности	сотрудников	организа-
ции	к	изменениям	на	примере	экпортно	ориенти-
рованного	биотехнологического	предприятия	(ФГУП	
СПбНИИВС	ФМБА	России),	что	и	составило	цель	
исследования.	

МАТЕРИАЛЫ	И	МЕТОДЫ
Первичная	информация	была	 собрана	методом	

анкетирования	 сотрудников	 ФГУП	 СПбНИИВСФМБА	
России	 в	 марте	 2021	 г.	 Репрезентативная	 	 выборка	
составила	588	респондентов.

Разработанная	анкета	состояла	из	введения,	рек-
визитной	части,	позволяющей	раскрыть	портрет	ре-
спондента,	и	основной	части,	структурированной	в	2	
блока.	 В	первом	блоке	из	14	предложенных	факто-
ров,	мотивирующих	сотрудника	организации	к	рабо-
те,	респонденту	предлагалось	оценить	их	в	порядке	
увеличения	значимости.	Второй	блок	вопросов	был	
направлен	 на	 определение	 системной	 готовности	
сотрудников	организации	к	инновациям	с	использо-
ванием	методики	И.О.	 Загашева,	 которая	 включала	
56	 утверждений,	рекомендованных	для	 выражения	
отношения	испытуемых	 к	 высказываниям	по	4-бал-
льной	 шкале.	 Методика	 позволила	 проанализиро-

вать	7	аспектов,	такие	как	готовность	последовать	за	
лидером,	при	условии	материального	вознагражде-
ния,	при	условии	возможности	взять	на	себя	ответ-
ственность	 за	 инновацию,	 при	 условии	 личностной	
и	 профессиональной	 самореализации,	 при	 условии	
отсутствия	серьезных	изменений,	на	основании	про-
шлого	опыта,	на	основе	позитивного	эмоционально-
го	восприятия	всего	нового	[5].

Статистическая обработка результатов
Статистическая	 обработка	 данных	 проводилась	

с	использованием	специализированной	программы	
IBM	SPSS	STATISTICS	(IBM,	USA,	2017).	С	целью	оценки	
надежности	психологического	теста	по	методике	И.О.	
Загашева	 применялась	 модель	 внутренней	 согла-
сованности	 с	 использованием	коэффициента	Альфа	
Кронбаха,	базирующаяся	на	гомогенности	шкалы,	и	
вычисляемая	как	сумма	корреляций	между	ответами	
респондентов	на	вопросы	внутри	одного	аспекта	[6].	

С	целью	проверки	статистических	гипотез	в	рам-
ках	сравнения	центральных	тенденций	двух	незави-
симых	выборок	использовались	критерий	Стьюдента	
(t-критерий)	и	непараметрический	метод	Манна-Уит-
ни	(U-критерий).	Различия	считались	значимыми	при	
р<0,05.

РЕЗУЛЬТАТЫ
В	 анкетировании	 принимали	 участие	 респон-

денты	 в	 возрасте	 от	 21	 до	 73	 лет,	 средний	 возраст	
составил	38	лет,	преимущественно	женщины	 (63%).	
Согласно	результатам	исследования,	распределение	
опрошенных	 на	 обремененных	 семейными	 обяза-
тельствами	и	без	таковых	составило	57%	и	43%	соот-
ветственно,	что	может	свидетельствовать	о	наличии	
достаточного	 контингента	 сотрудников	 со	 стабиль-
ном	 подходом	 к	 трудовой	 деятельности	 и	 тех,	 кто	
готов	возложить	на	 себя	дополнительные	трудовые	
обязанности,	 заинтересован	 в	 командировках	 и	 ос-
воении	новых	компетенций.		Выборка	респондентов	
была	представлена	специалистами	(46%),	рабочими	
(36%)	и	руководящим	звеном	(20%).	Уровень	дохода	
в	большей	степени	представлен	категориями	30000-
50000	 руб.	 и	 50000–75000	 руб.	 Распределение	 ре-
спондентов	 по	 дивизионам	 показало,	 что	 согласно	
текущей	 организационной	 структуре:	 65%	 сотруд-
ников	 относятся	 к	 производственно-техническому	
дивизиону;	20%	–	дивизиону	обеспечения;	10%	–	ди-
визиону	развития;	5%	представляют	другие	направ-
ления.	Распределение	респондентов	по	стажу	рабо-
ты	указывает	на	преобладание	контингента	от	1	года	
до	6	лет	(49%),	при	этом	обращает	на	себя	внимание	
значительная	 доля	 сотрудников	 со	 стажем	 работы	
до	1	года	(20%),	что	объясняется	высокими	темпами	
развития	 организации	 и,	 следовательно,	 потребно-
стью	 в	 новых	 сотрудниках.	 Следует	 также	 обратить	
внимание	на	присутствие	 в	организации	персонала	
со	 стажем	 работы	 в	 данной	 организации	 более	 15	
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лет,	 опыт	 которых	 применим	 при	 наставничестве	 и	
менторстве.	 Важно	 также	 отметить,	 что	 на	 момент	
исследования	значительная	доля	(57%)	сотрудников	
принимает	 активное	 участие	 в	 реализации	 вышеу-
казанного	проекта,	при	этом	обращает	на	себя	вни-
мание	тот	факт,	что	почти	половина	персонала	(49%),	
не	задействованного	в	проекте,	проявили	интерес	к	
проводимым	в	организации	нововведениям	и	выра-
зили	желание	принять	участие	в	реализованных	ор-
ганизацией	проектах.

Учитывая	тот	факт,	что	развитие	инновационных	
процессов	в	организации	требует	от	сотрудника	до-
полнительных	новых	компетенций,	навыков	и	готов-
ности	 к	 изменениям,	 вторым	 этапом	 исследования	
был	 анализ	 мотивации	 персонала,	 результаты	 ко-
торого	 в	 последующем	 руководству	 целесообразно	
применить	 в	 процессе	 организации	 деятельности,	
чтобы	 каждый	 участник	 процесса	 старался	 выпол-
нять	 профессиональные	 обязанности	 наилучшим	
образом	[7].	Система	стимулирования	и	мотивации	в	
организации	на	является	важным	и	эффективным	ин-
струментом	управления	персоналом,	эффективность	
которой	зависит	от	множества	факторов,	в	том	числе	
от	системы	коммуникации	и	стиля	работы	руковод-
ства	организации.	Современные	системы	стимулиро-
вания	требуют	качественной	разработки	и	правиль-
ного	использования	на	практике	[8].

Анализ	данных	показал	(рис.	1),	что	лидирующие	
позиции	заняли	такие	мотивационные	факторы,	как	
достойная	заработная	плата,	стабильная	работа,	ин-
терес	к	работе,	отношения	в	коллективе,	комфортные	
условия	и	возможности	профессионального	роста.	В	
меньшей	степени	представлена	нематериальная	мо-
тивация	 (деятельность	 профсоюза,	 эффективность	
программ	 в	 рамках	 ДМС,	 корпоративная	 культура,	
атмосфера	в	коллективе,	взаимоотношение	с	колле-
гами),	 возможность	 обучения	 (совершенствование	
и	 расширение	 спектра	 профессиональных	 навыков,	
изучение	иностранных	языков).	Остальные	факторы	
(возможность	 работы	 с	 иностранными	 коллегами,	
за	 рубежом,	 работа	 с	 профессионалами	 и	 лучши-
ми	 учеными,	 относительная	 свобода	 действий	 при	
выполнении	 обязанностей,	 участие	 в	 реализации	
стратегии	организации,	развитие	лидерских	качеств,	
достижение	лидерских	позиций)	не	преодолели	5%	
барьер.	При	этом	следует	обратить	внимание	на	низ-
кие	показатели	такого	фактора,	как	участие	в	иннова-
ционных	проектах,	что	указывает	на	недостаточную	
осведомленность	 персонала	 в	 разрезе	 выгоды	 для	
каждого	 участника	 инновационного	 процесса.	 Ре-
зультаты	 распределения	 ключевых	 мотивирующих	
факторов	для	персонала	в	зависимости	от	их	участия	
в	проекте	указывают	на	преобладание	тех	же	крите-
риев,	которые	были	выявлены	при	анализе	по	кате-
гориям	персонала	(рис.	2).

Разработка	 и	 внедрение	механизмов	формиро-
вания	готовности	организации	к	изменениям	позво-

ляют	 повысить	 эффективность	 внедрения	 иннова-
ционных	 процессов,	 а	 точные	 инструменты	 оценки	
помогают	 выявить	 сотрудников,	 вовлеченных	 в	 из-
менения,	 активно	 поддерживающих,	 сопротивляю-
щихся	и	консервативно	настроенных	сотрудников,	и	
затем	 разработать	 программы	 действия	 с	 разными	
группами	работников	[8,	9].

Результаты	 анализа	 системной	 готовности	 со-
трудников	 СПбНИИВС	 к	 инновациям	 указывают	 на	
высокую	степень	готовности	на	основе	позитивного	
эмоционального	 восприятия	 всего	 нового	 и	 позво-
ляют	 сделать	 вывод,	 что	 сложившийся	 коллектив	
хорошо	воспринимает	все	нововведения	и	 готов	их	
в	дальнейшем	поддерживать	в	 условиях	осознания	
стремления	 организации	 к	 новшествам	 (рис.	 3,	 4).	
Сотрудники	 в	 принципе	 хорошо	 воспринимают	 все	
новое	 и	 на	 первых	 стадиях	 внедрения	 инновации	
они	будут	ее	поддерживать,	если	будет	присутство-
вать	чувство	новизны.

Также	значительную	долю	составил	аспект	в	ча-
сти	готовности	при	условии	личностной	и	професси-
ональной	самореализации	особенно	для	специали-
стов.	 Сотрудники	 готовы	 поддержать	 новшество	 и	
инновации,	если	они,	в	его	представлении,	связаны	
с	личностной	и	профессиональной	самореализацией	
и	помогут	ему	почувствовать	себя	профессионально	
выше.

Готовность	 при	 условии	 материального	 возна-
граждения	 занимает	 незначительную	 долю	 в	 отли-
чие	от	прямого	анкетирования,	которое	показало	вы-
сокую	долю	достойной	заработной	платы	в	качестве	
мотивационного	 фактора.	 Таким	 образом,	 можно	
сделать	промежуточный	вывод,	что	методика	позво-
ляет	 выявить	 скрытые	 мотивационные	 составляю-
щие	готовности	персонала	к	нововведениям.

Фактор	 готовности	 последовать	 за	 лидером	 в	
большей	 степени	 был	 выражен	 среди	 сотрудников	
рабочего	 звена:	 работник	 поддерживает	 органи-
зационное	новшество	 при	 условии,	 что	 есть	 лидер,	
который	будет	объяснять,	брать	на	себя	ответствен-
ность,	контролировать.

Аспект	 готовности	 при	 условии	 возможности	
взять	на	себя	ответственность	за	инновацию	преоб-
ладает	 среди	 руководителей,	 что	 свидетельствует	
о	 ярко	 выраженных	 лидерских	 качествах	 руково-
дящего	 звена,	 которые	 поддерживают	 новшества,	
которые	 помогают	 им	 реализовать	 себя	 как	 руко-
водителя,	взять	на	себя	ответственность	за	резуль-
тат	 команды.	 Готовность	 при	 условии	 отсутствия	
серьезных	изменений	характерна	для	персонала	го-
тового	поддержать	инновацию,	если	она	в	его	пред-
ставлении	не	несет	значимых	изменений	в	текущей	
трудовой	 деятельности.	 Готовность	 на	 основании	
прошлого	 опыта	 характерна	 для	 руководителей,	
которые	поддерживают	инновации,	поскольку	они	
связаны	 с	 успешным	 участием	 в	 инновациях	 про-
шлых	периодов.
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Рисунок 1 – Анализ системы мотивации персонала
Примечание:	распределение	по	категориям	персонала

Следующим	 этапом	 исследования	 была	 реали-
зована	 оценка	 надежности	 психологического	 теста	 с	
использованием	 коэффициента	 Альфа	 Кронбаха,	 ко-
торый	возрастает	по	мере	увеличения	взаимных	кор-
реляций	 переменных	 и	 отражает	 внутреннею	 согла-
сованность	оценки	достоверности	результатов	тестов.	

Как	 показывают	 полученные	 данные,	 коэффи-
циент	внутренней	согласованности	имеет	для	боль-
шинства	аспектов	значения	близкие	к	1,	что	говорит	
о	 приемлемой	и	 высокой	 степени	надежности	 вну-
тренней	согласованности	для	аспектов	№	2,	3,	4,	5,	
6	и	лидирующего	аспекта	№	7	 (табл.	 1).	 Сравнение	
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Рисунок 2 – Анализ системы мотивации персонала
Примечание:	распределение	сотрудников	по	участию	в	проекте.

центральных	тенденций	двух	независимых	выборок	
с	 использованием	 критерия	 Стьюдента	 (t-критерия)	
и	непараметрического	метода	Манна-Уитни	показа-
ло	в	большинстве	случаев	значение	р<0,05,	что	сви-
детельствует	о	наличии	достоверных	различий	меж-
ду	 распределениями	 в	 соответствующих	 выборках	
(специалист,	руководитель,	рабочий).

ОБСУЖДЕНИЕ
Любые	фармацевтические	компании,	в	том	числе	

биотехнологического	 профиля,	 подвержены	 перма-
нентным	 изменениям.	 Учитывая	 вышеизложенное,	
актуальным	является	разработка	своевременных	ме-
роприятий	по	внедрению	инноваций	и	способность	
руководства	эффективно	их	использовать	в	процессе	
управленческой	деятельности.	По	мнению	ряда	 ав-

торов	 практически	 все	 крупные	 компании	 обязаны	
применять	«сопровождающие»	проекты	по	управле-
нию	изменениями	с	обязательным	использованием	
оценки	рациональных	составляющих	готовности	ор-
ганизации	и	разработкой	плана	внедрения	измене-
ний	[10].

Ключевыми	 функциями	 управления	 в	 условиях	
организационных	 изменений	 являются:	 эффектив-
ное	 планирование,	 которое	 включает	 разработку	
видения	 будущего	 и	 подготовку	 необходимых	 ре-
сурсов;	 организацию,	 обеспечивающую	 установле-
ние	структурированного	подхода	к	преобразованию	
систем	 и	 стратегий	 компании;	 кадровое	 обеспече-
ние,	 основной	 задачей	 которого	 является	 обеспе-
чение	 организации	 необходимыми	 человеческими	
ресурсами;	 лидерство	 и	 контроль.	 Важно	 отметить,	
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Рисунок 3 – Системная готовность сотрудников к инновациям 
Примечание:	распределение	по	категориям	персонала.

что	 управление	 изменениями	 в	 компании	 следу-
ет	реализовывать	как	на	индивидуальном,	 так	и	на	
групповом	и	 системном	уровнях.	Особое	 внимание	
организациям	 следует	 уделять	 мерам	 кадрового	 и	
организационного	 развития	 для	 поддержки	 своих	
сотрудников	и	создания	организационной	культуры,	
ориентированной	на	развитие	[11–14].	С	целью	мак-
симального	 принятия	 изменений	 на	 индивидуаль-
ном	уровне	в	практике	активно	применяются	моде-
ли,	включающие	осознание	сотрудника	организации	
необходимости	 изменений,	 желание	 участвовать	 и	
поддерживать	изменения,	знание	того,	какие	изме-
нения	 будут	 иметь	 место	 и	 какие	 выгоды,	 риски	 и	
последствия	возможны	после	их	внедрения,	а	также	
способность	 реализовать	 изменение.	 Руководство	
внедрением	 инноваций	 требует	 модификации	 сти-
ля	 управления,	 который	необходимо	 адаптировать;	
определения	 типов	 механизмов,	 которые	 будут	 за-
действованы,	а	также	распределения	ролей	и	долж-
ностных	обязанностей.	

Сегодня	под	инновационной	деятельностью	ор-
ганизации	понимают,	в	том	числе,	адресное	измене-
ние	 системы	 взаимодействия	 в	 компании,	 которое	

способствует	 совершенствованию	 ее	 деятельности.	
Управление	изменениями	и	инновациями	становит-
ся	 важной	 задачей	 руководства	 не	 только	 с	 целью	
обеспечения	 выживаемости	 организации,	 но	 и	 для	
достижения	устойчивого	успеха	[15].	Для	реализации	
поставленной	цели	первоочередной	задачей	высту-
пает	диагностика	внедрения	инноваций,	результаты	
которой	 позволяют	 определить	 готовность	 органи-
зации	 к	 проведению	 изменений,	 выявить	 ресурсы	
и	 разработать	 стратегию.	 Неспособность	 оценить	
готовность	 к	 организационным	 и	 индивидуальным	
изменениям	может	 привести	 к	 расходам	 организа-
ции,	в	том	числе	временным	затратам,	которые	идут	
на	борьбу	с	сопротивлением	переменам.	При	оценке	
организационной	готовности	к	изменениям	необхо-
димо	учитывать	человеческий	фактор,	максимально	
использовать	 ситуационный	 подход	 и	 системный	
факторный	 	 анализ,	 активно	 развивать	 концепцию	
обучающей	 организации,	 применять	 механизмы	
самоорганизации	в	 управлении	 [10].	 Готовность	ор-
ганизации	 к	 инновациям	 зависит	 от	 того	 насколько	
сотрудники	компании	ценят	изменение	и	насколько	
положительно	они	оценивают	 три	ключевых	факто-
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Рисунок 4 – Системная готовность сотрудников к инновациям 
Примечание:	распределение	сотрудников	по	участию	в	проекте.

ра,	определяющих	возможности	реализации:	требо-
вания	к	задачам,	доступность	ресурсов	и	ситуацион-
ные	факторы.

Однако	 следует	 отметить,	 что,	 несмотря	 на	 до-
статочно	высокий	уровень	развития	данного	направ-
ления,	в	отечественных	и	зарубежных	литературных	
источниках	 в	 большей	 степени	 представлены	 от-
дельные	 практические	 методики	 оценки	 организа-
ционной	готовности	к	изменениям	[16].	Кроме	того,	
важно	подчеркнуть,	что	единой	концепции	готовно-
сти	организации	к	изменениям	не	существует,	 а	 го-
товность	сотрудников	организации	к	инновациям	на	
примере	экпортно	ориентированного	биотехнологи-
ческого	предприятия	ранее	не	изучалась.

В	рамках	реализованного	исследования	было	по-
казано,	что	в	условиях	повышенного	риска	при	вне-
дрении	инновационных	процессов,	которые	обычно	
связаны	с	процессами	изменений	(например,	повы-
шенная	 неопределенность,	 завышенный	 уровень	
стресса,	высокая	вероятность	неудач),	значительную	
долю	 занимает	 роль	 руководителей	 всех	 уровней.	
Полученные	 результаты	 подтверждают	 тезис	 ряда	
авторов	о	ключевой	роли	лидеров	в	развитии	твор-
ческих	 компетенций,	 навыков	 сотрудников	 и	 инно-
ваций	 [15,	17].	Установлено,	 что	для	успешной	реа-
лизации	 запланированных	 изменений	 подлинным	

лидерам	 необходимо	 создать	 у	 сотрудников	 готов-
ность	к	изменениям,	что,	 в	 свою	очередь,	разовьет	
их	приверженность	к	инновациям	и	поведенческую	
поддержку	изменений	 [18].	 Роль	лидеров	 заключа-
ется	в	создании	оптимальной	готовности	и	усилении	
институционализации	относительно	крупномасштаб-
ных	 организационных	 изменений	 в	 направлении	
корпоративной	устойчивости	[19].	Учитывая	тот	факт,	
что	лидерское	поведение	способствует	организаци-
онной	идентификации	в	период	неопределенности,	
в	дальнейшем	целесообразным	является	смещение	
вектора	 деятельности	 руководителей	 в	 такие	 обла-
сти	 компетенций,	 как	 управление	 организацион-
ными	 изменениями,	 управленческая	 деятельность	
в	 коллективе,	 развитие	 коммуникативных	 навыков	
[20,	 21].	 Кроме	 того	 следует	 отметить,	 что	 особое	
внимание	руководителя	должно	быть	направлено	на	
выявление	 и	 последующую	 мотивацию	 агентов	 из-
менений,	которые	выступают	катализаторами	транс-
формации	организации	за	счет	поддержки,	развития	
и	 контроля	 внедрения	 инноваций,	 принимают	 уча-
стие	в	 создании	команд,	обеспечивают	межгруппо-
вое	взаимодействие	[22].

Кадровая	политика	в	условиях	организационных	
изменений	 требует	 обязательного	 исследования	
психологической	 готовности	 персонала,	 которому	
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Таблица 1 – Оценки надежности психологического теста по методике И.О. Загашева

Аспект Категория	
персонала Х pt pu σ α αобщ n

№	1.	Готовность	последо-
вать	за	лидером

рабочий 31,55 **/*** **/*** 5,68 0,43
0,44 8специалист 30,27 * * 4,74 0,46

руководитель 29,97 * * 4,58 0,40
№	2.	Готовность	при	
условии	материального	
вознаграждения.

рабочий 28,75 **/*** **/*** 6,39 0,60
0,62 8специалист 27,25 * */*** 6,02 0,66

руководитель 26,03 * */** 5,21 0,63
№	3.	Готовность	при	ус-
ловии	возможности	взять	
на	себя	ответственность
за	инновацию.

рабочий 25,66 **/*** **/*** 8,14 0,79

0,78 8специалист 30,56 */*** */*** 6,61 0,76

руководитель 34,66 */** */** 5,17 0,74

№	4.	Готовность	при	
условии	личностной	и	
профессиональной	само-
реализации.

рабочий 30,73 **/*** **/*** 7,02 0,69

0,71 8специалист 35,25 * * 5,74 0,72

руководитель 36,06 * * 5,27 0,68

№	5.	Готовность	при	ус-
ловии	отсутствия	серьез-
ных	изменений.

рабочий 29,92 **/*** **/*** 6,64 0,65
0,69 8специалист 26,25 */*** */*** 6,18 0,65

руководитель 22,92 */** */** 6,57 0,74
№	6.	Готовность	на	осно-
вании	прошлого	опыта.

рабочий 24,53 **/*** **/*** 7,94 0,83
0,84 8специалист 30,26 */*** */*** 7,35 0,83

руководитель 34,95 */** */** 6,38 0,84

№	7.	Готовность	на	осно-
ве	позитивного	эмоцио-
нального	восприятия
всего	нового.

рабочий 33,86 **/*** **/*** 7,35 0,77

0,79 8специалист 37,06 */*** */*** 6,11 0,80

руководитель 39,94 */** */** 5,12 0,77

Примечание:	X	–	среднее	арифметическое	оценки	респондентов;	pt	–	t-критерий	Стьюдента;	pu	–	u-критерий	Манна-Уитни;	σ	–	среднее	
квадратическое	отклонение;	α	–	коэффициент	альфа	Кронбаха;	n	–	количество	наблюдений;	*	–	<0,05	в	сравнении	с	рабочим;	**	–	<0,05	
в	сравнении	со	специалистом;	***	–	<в	сравнении	с	руководителем.

в	 условиях	 внедрения	 инноваций	 присущи	 такие	
эмоциональные	стадии,	как:	отрицание	и	гнев,	торг,	
депрессия,	пересмотр	и	принятие	 [23].	На	практике	
доказано,	что	осуществляемые	организационные	из-
менения	 способствуют	 развитию	 психосоциальных	
рисков,	 в	 результате	 этого	 многие	 инициативы	 не	
приводят	к	желаемым	результатам	[24].	Кроме	того,	
возможные	рисковые	ситуации	руководству	следует	
учитывать	 при	 реализации	 системы	 управления	 ох-
раной	труда	в	организации	[25].

Мотивационная	 готовность	 персонала	 опреде-
ляется	 как	 воспринимаемая	 необходимость	 в	 из-
менении	или	его	неизбежность.	Чем	больше	члены	
организации	ценят	изменение,	тем	больше	они	хотят	
его	 реализовать.	 Полученные	 в	 работе	 результаты	
исследования	 системы	 трудовой	 мотивации	 позво-
ляют	сделать	промежуточный	вывод,	что	в	исследуе-
мой	организации	могут	быть	применимы	методы	как	
внутренней,	так	и	внешней	мотивации	сотрудников,	
с	 использованием	 как	 убедительных,	 так	 и	 настой-
чивых	 стратегий	 управления.	 Следует	 отметить,	 что	
данные	 анкетирования	 целесообразно	 использо-
вать	при	формировании	внутренней	корпоративной	
социальной	ответственности.	Факторы	психологиче-
ского	климата	включают	в	себя	прозрачность	миссии	
и	 целей,	 сплоченность	 коллектива,	 коммуникации,	

открытость	 к	 изменениям.	 Анализ	 литературных	
данных	 показывает,	 что	 благополучие	 сотрудников	
–	 фундаментальный	 фактор	 эффективности	 орга-
низации,	 в	 том	числе	фармацевтических	 компаний.	
Организации	с	высоким	уровнем	корпоративной	со-
циальной	 ответственности	 могут	 обеспечить	 успех	
за	 счет	 инновационного	 поведения	 сотрудников	
[26–28].

Результаты	 оценки	 процесса	 осуществления	 из-
менений	показали,	что	на	текущем	этапе	для	персо-
нала	организации	участие	в	инновационных	проектах	
не	является	значимым	фактором.	Такие	итоги	иссле-
дования	отношения	коллектива	к	участию	в	измене-
ниях	организации	требуют	разработки	современного	
подхода	к	управлению,	направленного	на	изменения	
убеждения	 сотрудников,	 соответствующую	 оцен-
ку	 мнений	 и	 настроения	 работников	 организации,	
разработку	и	внедрение	актуальной	маркетинговой	
стратегии	с	целью	снижения	рисков	и	последующего	
повышения	жизнеспособности	и	конкурентоспособ-
ности	организации	[10,	16].

Таким	образом,	проведенное	в	работе	исследо-
вание	в	части	анализа	организационной	готовности	к	
изменениям,	позволяет	прогнозировать	способности	
сотрудников	принимать	участие	в	предложенных	ин-
новациях	и	в	последующем	применять	к	отдельным	
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категориям	 персонала	 соответствующие	 методы	
стимулирования	и	 системы	вознаграждения.	Кроме	
того,	подобные	исследования	показывают	на	сколь-
ко	 предлагаемые	 изменения	 применимы	 в	 данной	
организации,	 отражают	 приверженность	 лидеров	 к	
проводимым	мероприятиям	и	помогают	в	разработ-
ке	соответствующей	корпоративной	культуры	[8].

Полученные	в	работе	результаты	будут	положе-
ны	в	основу	разработки	адаптивной	модели	управле-
ния	персоналом	биотехнологического	предприятия	в	
условиях	организационных	изменений.	Установлено,	
что	 включение	 принципов	мотивационного	 собесе-
дования	на	готовность	к	изменениям	может	помочь	
отдельным	 сотрудникам	 принять	 процесс	 измене-
ний,	повысив	достижения	инициатив	по	изменению.	
Ранний	анализ	показывает,	что	упреждающая	стадия	
перед	внедрением	инноваций	–	это	не	только	фаза	

пассивного	ожидания	для	членов	организации,	а	ак-
тивный	 процесс	 осмысления	 и	 позиционирования	
будущего	организации	[13,	29–31].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
На	 примере	 экспортно	 ориентированного	 био-

технологического	 предприятия	 проанализирована	
степень	 готовности	 сотрудников	 организации	 к	 из-
менениям,	 в	 том	 числе	 проанализированы	мотива-
ционные	 факторы,	 выявлены	 факторы,	 препятству-
ющие	и	 способствующие	развитию	инновационных	
процессов.	 Полученные	 результаты	 в	 дальнейшем	
позволят	 определить	 требуемые	 управленческие	
функции,	цели	и	разработать	стратегию	управления	
персоналом	в	условиях	трансфера	знаний,	 техноло-
гий	и	экспортной	политики	фармацевтического	пред-
приятия.
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