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В 
организациях инновационного 
развития, согласно теории жиз-
ненного цикла, возникают перио-

ды, когда переход из одного состояния 
организации в другое требует иници-
ации принятия проектного решения. 
Именно начало инициации процесса 
выбора движения (возможно, невер-
ного), а не его отсутствие является для 
компании жизненно важным реше-
нием.

Успех сопутствует немногим
От понимания причин и механизма 
действия процесса инициирования, 
а также мероприятий по управлению 
им зависит эффективность реализа-
ции инновационного проекта (ИП). 
Неполный учет стартовых критериев 
при принятии решений в период иници-
ации проекта ведет к большим финан-
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перемены не приходят внезапно
импульс инновационных изменений 

как показатель инновационности менеджмента

совым потерям и даже к провалу про-
екта.
Успех бизнеса в современном, дина-
мичном, сложном, многообразном 
мире связывается сегодня с инноваци-
ями. Острота проблемы как «ответить 
на меняющиеся времена инноваци-
онными бизнес-моделями» и реальная 
практика инновационных организаций 
показывают следующее: инноваци-
онных организаций не очень много 
(например, совокупный уровень инно-
вационной активности организаций в 
РФ составляет 11% (2009); успешность 
реализации инновационных проектов, 
даже по зарубежным бизнесам, не 
превышает 35%. Реализация иннова-
ционных проектов связана с высокой 
неопределенностью, так как от нача-
ла инициации проекта и до старта 
его внедрения проходит около двух 
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и более лет, при этом затраты на внед-
рение достаточно высоки.
Статистика американских и европей-
ских рынков за последние 100 лет, 
а также российского рынка за пос-
ледние 10 лет свидетельствует, что на 
3-й год своего развития выходит не 
более 20% стартовавших компаний. 
Оставшиеся 80% организаций, в тече-
ние 2-го и 3-го года функционирования 
испытывают значительные сложности в 
своем развитии, не могут преодолеть 
их и ликвидируются. Далее, на рубеже 
6-8 года жизни около 80% «оставшихся 
в живых» компаний не выдерживают 
конкуренции на рынке и уходят с него. 
В результате 9–10 летний рубеж разви-
тия проходит не более 4–5 % компаний.
Все вышеуказанное определило зада-
чу исследования: выявление критичес-
ких факторов и их взаимосвязей, опре-
деляющих способность менеджмента 
инициировать инновационные проекты 
в организации.

Процесс инициирования – 
управленческая категория
Основное предназначение управле-
ния инициированием состоит в созда-
нии условий и реализации актуальных 
действий для воплощения того, что воз-
никло в результате принятого решения. 
Основа для таких действий задается 
контекстом всех преобразований, под-
держиваемым лидерами преобразо-
ваний.
По нашему мнению, субъект (один или 
группа), инициирующий (инициирую-
щие) действия, и играет главную роль 
в решении проблем организации. При 
этом процесс инициирования подра-
зумевает системную последователь-
ность действий субъекта в управлении 
инициированием, направленных на 
инновационное развитие организации 
и заключающихся в: 

а) анализе ситуации неопределенности; 
б) генерации альтернатив моделей 
инициирования; 
в) принятии решения в выборе моделей 
и организации выполнения акта иници-
ирования.
Процесс инициирования как управ-
ленческая категория является объ-
ектом воздействия со стороны МВЗ. 
Последние воздействует как на про-
цессы созидания,  реализации и 
продвижения, так и на отношения, 
возникающие между исполнителя-
ми инновационных преобразований. 
Местом возникновения этих отношений 
является инновационный проект.
Если рассмотреть управленческий 
цикл инициирования, завершающий-
ся выходом – импульсом инновацион-
ных изменений, то можно обозначить 
вопросы о критических факторах, вли-
яющих на данную импульсную харак-
теристику. Таким образом, в ходе 
исследования процессов иницииро-
вания и их влияния на ИП было предло-
жено процесс инициирования пред-
ставить как акт, порождающий импульс 
инновационных изменений  (ИИИ), 

реализация инновационных 

проектов связана с высокой 

неопределенностью, 
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проекта и до старта его 
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нацеленный на создание необходи-
мых и достаточных условий для перево-
да системы в целевое состояние.
Отслеживание данных факторов ска-
зывается на усилении эффективнос-
ти ИИИ, позволяет задействовать как 
существующий организационный 
потенциал менеджмента проекта, так 
и оптимизацию процесса его форми-
рования.
Источником зарождения импульса 
выступает субъект. В действитель-
ности, роль субъекта могут выполнять 
отдельные люди, группы, организации, 
регионы, страны и т.д. Применительно 
к настоящему исследованию фокус 
внимания сконцентрирован на миссии 
и роли особых людей, инициирующих 
и управляющих инновационным разви-
тием организации – лидеров иннова-
ционных преобразований. Поскольку 
импульс является векторной харак-
теристикой, можно задать условные 
координаты, в которых отразить три 
характерных состояния: полное совпа-
дение импульса с целями организации; 
противоположное воздействие импуль-
са, полное рассогласование целей 
организации и субъекта; нейтральная 
направленность импульса (или его 
отсутствие). Тогда любое изменение 
начального импульса, как по его абсо-
лютному значению, так и направлению, 
можно рассматривать как проекцию 
вектора на ось целей организации.
Усиление импульса, задаваемого лиде-
рами, возможно при преодолении им 
преград, связанных со сложностью и 
неопределенностью реализации инно-
вационной идеи. Неопределенность 
можно интерпретировать, с одной 
стороны, как субъектную оценку воз-
можности прогнозирования будущих 
событий, с другой – это характеристи-
ка самого субъекта через восприятие 
им неопределенности.

Расчет готовности к изменениям
Импульс инновационных изменений 
(ИИИ), состоящий из произведения 
сути изменений на глубину изменений 
и двух коэффициентов сложности и 
неопределенности формирует интег-
ральный показатель результативности 
потенциала изменений.
Результативность потенциала иницииро-
вания (РПИ) определяется по четырем 
показателям, отвечающим за характе-
ристики инновационного проекта орга-
низации: суть изменений, глубина изме-
нений, сложность и неопределенность, 
каковые отражают и импульс иннова-
ционных изменений. Они формируют 
интегральный показатель результатив-
ности потенциала изменений (РПИ).
Результативность потенциала иниции-
рования (РПИ) автор определяет как 
отношение коэффициента ИИИ к коэф-
фициентам сложности проекта и неоп-
ределенности внешней среды:

Суть изменений × 
× Глубина изменений

РПИ =
          Коэффициент сложности ×

        × Коэффициент неопределенности
  

Интервалы коэффициентов:
• суть, понимание изменений – 0 ÷ 1;
• глубина, интенсивность изменений –0 ÷ 1;
• коэффициент сложности – 0 ÷ 1;
• коэффициент неопределенности – 0 ÷ 1;

Таким образом, чем меньше скорость 
преобразований (0.01) и полнота изме-
нений (0.01), и чем выше неопределен-
ность (1) и сложность проекта (1), РПИ 
принимает минимальное значение 
–0.01 (рис. 1).
При максимальной скорости преоб-
разований (1) и глубине изменений (1), 
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сценарий развития событий (одно-
значная понятность проектной идеи), 
конкретный временной (скоростной) 
режим и целевая картина. Для полной 
неопределенности – мощность виде-
ния, ценностные модели поведения, 
группы ключевых участников.

Выводы
Предлагается этап инициирования 
инновационного проекта представлять 

а также чем понятнее внешние условия 
неопределенности (0.01) и сложность 
проекта (0.01), РПИ принимает макси-
мальное значение –100 (рис.2).
Модели инициирующего импульса поз-
воляют представлять широкий спектр 
возможных выходов акта инициирова-
ния и задавать требования к управлен-
ческим действиям по его формирова-
нию. Например, для случая высокого 
уровня определенности это жесткий 

Рис. 1. График функции неопределенности и сложности ИИП к РПИ

Рис. 2. График функции интенсивности и глубины понимания ИИП к РПИ

100

100

интенсивность
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как акт, порождающий импульс инно-
вационных изменений, нацеленный на 
создание необходимых и достаточных 
условий для перевода системы в целе-
вое состояние.
Выбор моделей, наиболее адекватно 
отражающих процесс инициирова-
ния, является сферой ответственнос-
ти лидеров, и определяется уровнем 
неопределенности и сложности инно-
вационного проекта.
Модель инициирующего импульса 
инновационных изменений позволяет 
представлять широкий спектр воз-
можных выходов акта инициирования 
и задавать требования к управлен-
ческим действиям по его формирова-
нию.
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