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Аннотация. Определена актуальность использования личностных и 
организационных механизмов активизации инициативы персонала в це-
лях эффективного функционирования и развития компании. Раскрыта 
сущность потенциала проактивности работника как источника инди-
видуальной инициативы, дана характеристика его основных элементов 
и форм проявления. Сформулированы цели и принципы управления иници-
ативой персонала, а также определены основные элементы организаци-
онной среды, содействующие мобилизации инициативы сотрудников. 
Представлена модель управления инициативой персонала, основанная на 
мобилизационных механизмах, сосредоточенных в системе управления 
организации, системе управления человеческими ресурсами, а также 
специфических инфраструктурных механизмах, целенаправленно и со-
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проактивности работника. 
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Annotation. The urgency of using personal and organizational mechanisms 
for activating the personnel initiative for the effective functioning and devel-
opment of the company is determined. The essence of the potential of proactive 
employee as a source of individual initiative is revealed, the characteristic of 
its basic elements and forms of manifestation is given. The goals and princi-
ples of managing the initiative of personnel are formulated, and the main ele-
ments of the organizational environment that facilitate the mobilization of 
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Динамичность и инновационность передовых компаний связана с личной инициативой работ-

ников совершенствовать себя и организацию через реализацию собственного потенциала, выступая 
тем самым в роли реального субъекта управления, ответственного за успешное развитие бизнеса [4]. 
В связи с этим управление инициативой персонала в интересах организации становится важной тео-
ретической и практической задачей.  

В научной литературе описывается ряд методов и инструментов поддержки и стимулирова-
ния инновационной активности персонала: разнообразные формы обучения и развития, накопления и 
обмена знаниями, участие сотрудников в решении проблем компании, финансовые вознаграждения, 
корпоративные награды, карьерный рост и т.д. [2; 6]. Тем не менее, при наличии обширного инстру-
ментария повышения активности работников, еще более важной, по мнению профессора 

© Эсаулова И.А., Семенова И.В., 2017 
26 



Актуальные вопросы управления 

О. И. Иванова, является задача формирования «скрытых» возможностей, которые будут опираться на 
«явные» возможности» [3, с. 183]. Другими словами, применительно к вопросам управления инициа-
тивой сотрудников в организации необходимо целенаправленно формировать условия для мобилиза-
ции внутренних механизмов проактивности работника.  

Понятие инициативы неразрывно связано с проактивностью работника, т.е. его способностью 
и готовностью, опережая события, предлагать, создавать и внедрять новшества, улучшающие его де-
ятельность, деятельность подразделения или организации в целом. Очевидно, что индивидуальная 
инициатива связана с особыми личностными механизмами, отвечающими не только за проявление 
активности в интересах организации (желание и возможности), но и за ее качественное наполнение – 
компетентность, обладание новыми знаниями и опытом и т.д. Эти принципиальные аспекты индиви-
дуальной инициативы сконцентрированы в потенциале проактивности работника (ППР). 

На основе положений концепций проактивного поведения Дж. М. Кранта (Proactive Behavior), 
личной инициативы (Personal initiative – PI) М. Фриза и Д. Фэя и саморазвивающихся самоорганизу-
ющихся систем управления (2С-систем) потенциал проактивности работника можно рассматривать 
как самовозобновляющийся внутриличностный ресурс, заключающийся в способности и готовности 
сотрудника по собственной инициативе развивать и реализовывать свои профессиональные и лич-
ностные возможности в интересах организации [4; 8; 9; 10]. При этом основу ППР образуют меха-
низмы саморазвития, самолидерства и вовлеченности. 

Самолидерство является активирующим компонентом проактивности работника, предприни-
мательским началом, способствующим достижению личных целей через активное участие в дости-
жении целей организации. Саморазвитие – это базовый первичный источник проактивности работни-
ка, естественная движущая сила его профессионального самосовершенствования, которая 
формируется в процессе деятельностного развития в организации. Вовлеченность – диффузная со-
ставляющая ППР, которая мобилизует самолидерство и саморазвитие работника, обеспечивая сона-
правленную самореализацию работника в целях и интересах компании [9]. 

Именно эти механизмы являются внутренними движущими силами самомобилизации работ-
ника, которые позволяют найти, раскрыть и объяснить причины реального развертывания инициати-
вы персонала в компании (см. рис. 1).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Рис. 1. Влияние потенциала проактивности работника на индивидуальные и организационные результаты [9] 
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проактивного соучастия работников в деятельности организации, формируя устойчивые модели по-
ведения сотрудников, которые в зависимости от ее целевых приоритетов могут быть эффектив-
ными, инновационными, инициативными, творческими, креативными и т.д. [9].  

На личностном уровне ППР может проявляться в различных формах в зависимости от доми-
нирующих механизмов: ППР с доминантой «самолидерство», скорее всего, будет реализован в виде 
инициатив по продвижению и реализации новшества, «саморазвитие» – его создание или компетент-
ная экспертиза, «вовлеченность» будет обеспечивать эффективное воплощение нового процесса, ре-
шения и т.п., тогда как сотрудники со сбалансированным ППР постоянно «подпитываются» всеми 
его элементами и в принципе способны к инициативным действиям.  

На уровне организации можно говорить о сегментах персонала с соответствующей комбина-
цией ППР.  

Проактивный сегмент персонала – это элита компании, лидеры перемен, двигатели органи-
зационных преобразований, демонстрирующие высокий уровень личной инициативы, нацеленность 
на деятельностное саморазвитие, приверженность целям и интересам компании и обладающие клю-
чевой способностью и высокой готовностью к инициативным действиям в интересах развития орга-
низации на основе сбалансированных личностных механизмов самолидерства, саморазвития и вовле-
ченности.  

Активный сегмент персонала представлен инициативными работниками, активно участву-
ющими в деятельности организации, новаторски использующими знания и опыт для лучшего выпол-
нения своих обязанностей, увлеченные своей работой и самим процессом деятельности, имеющие 
высокий интеллектуальный потенциал и способность самостоятельно им управлять. Однако такой 
сотрудник не всегда готов взять на себя полную ответственность за внедрение и результат проявлен-
ной инициативы.  

К присоединяющемуся сегменту персонала относятся сотрудники, личная инициатива кото-
рых не является проявлением ППР, поскольку основана на внешних обстоятельствах – они могут эф-
фективно участвовать в реализации инициатив компании, поскольку очень дорожат работой и рас-
считывают на материальное вознаграждение.  

Для самоустраняющегося сегмента персонала характерно неприятие инициативы в любом 
виде. Это крайне незаинтересованная часть работников, которые не хотят и не могут проявлять не 
только личную инициативу, но и принимать участие в организационных изменениях.  

Таким образом, управление инициативой персонала требует построения специфических поли-
тик и комбинации управленческих инструментов, содействующих активизации работников с учетом 
специфики личностных детерминант самомобилизации ППР.  

При рассмотрении управления инициативой персонала в первую очередь необходимо опреде-
лить целевую ориентацию этой деятельности, которая должна включать как минимум три основных 
аспекта. 

1. Инициативы по созданию, продвижению, внедрению и коммерциализации инноваций в 
части продуктов и услуг компании, а также инноваций в технологиях производства, продаж, принци-
пиально новых управленческих технологий и решений и т.д. 

2. Инициативы сотрудников, направленные повышение эффективности своей работы, дея-
тельности подразделения, организации в целом. Добросовестные, ответственные и активные работ-
ники способны видеть проблемы в самом начале и знают лучшие способы их устранения, они также 
могут предложить что-либо новое, что поможет повысить производительность и качество, снизить 
затраты и т.д. 

3. Создание запаса знаний и компетенций, позволяющих работникам не только позитивно 
воспринимать происходящие изменения, но и быть готовыми проявить инициативу, когда это потре-
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буется. Организации заинтересованы в том, чтобы в случае изменений сотрудники, даже те, кто 
непосредственно не участвует в инновационном процессе, могли внести положительный вклад в ее 
развитие.  

Важнейшим условием эффективности управления инициативой персонала является диффе-
ренцированный подход к выбору политик и инструментов, поскольку разные формы инициативного 
поведения имеют разное значение для деятельности организации. Очевидно, что в подразделениях, 
занятых исследованиями и разработками инновационных продуктов, решений, технологий и т.д., и в 
подразделениях, осуществляющих операционные функции, потребуются сотрудники с разными ти-
пами ППР. В первом случае – инновационно-креативные, во втором – думающие и творческие ис-
полнители. Для реализации дифференцированного подхода требуется специфический диагностиче-
ский инструментарий, позволяющий измерять и оценивать готовность к инициативной деятельности 
как работников, так и самой компании: вряд ли можно ожидать высокой активности персонала в ор-
ганизации, не создавшей для этого необходимых условий и механизмов. 

Необходимо учитывать, что на инициативность персонала саму по себе безусловное влияние 
оказывает весь организационный климат (культура, лидерство, отношения и т.д.), но преднамеренные 
и ожидаемые инициативы требуют определенного сочетания конкретных практик, приводящих ППР 
в активное состояние. В контексте управления инициативой на основе личностных и организацион-
ных механизмов мобилизации ППР можно выделить пять ключевых практик.  

Рабочее место должно формироваться как пространство для самореализации работника, 
предоставляя возможность проявить способности и оказывать влияние на выполняемую деятельность 
через генерирование и реализацию их идей. Конечно, не все виды работ требуют постоянного твор-
ческого «горения», и не каждый сотрудник имеет полномочия для принятия самостоятельных реше-
ний, особенно если они касаются незапланированных изменений. Тем не менее, если работник пред-
лагает какое-либо новшество, он становится источником обратной связи для своего руководителя, 
представляя важную информацию о том, как можно улучшить уже существующие процессы и проце-
дуры, используя свои исключительные знания о выполняемой им работе и опыт [12].  

Руководитель должен являться вдохновляющим и поддерживающим лидером, наставником и 
партнером инициативы подчиненных, поскольку только он, с одной стороны, координирует на опе-
ративном уровне внедрение инициатив «сверху», а с другой, – обладает исключительным правом 
принятия решений о целесообразности тех или иных инициатив «снизу». Выступая в роли наставни-
ка, руководитель может помочь сотруднику в создании полезных предложений, а как партнер – ока-
зать сильную организационную поддержку по продвижению предлагаемых новшеств или изменений. 
В любом случае именно от руководителя зависит, будет ли использован в виде полезных инициатив 
творческий потенциал его подчиненных [7]. 

Ресурсы для саморазвития являются формой поддержки компетентности и экспертизы работ-
ника, поскольку только при их наличии организация может получить неограниченный поток новых 
знаний об актуальных инновационных разработках, тенденциях и новшествах, которые могут быть 
полезны для генерирования идей сотрудников [12]. Для изучения и анализа информации, обмена 
опытом и самообучения требуются дополнительные затраты времени, которые не всегда возможны в 
условиях жестко регламентируемой деятельности, поэтому необходимо обеспечить доступность этих 
ресурсов, независимо от режима работы или графика обучающих мероприятий в компании. В плане 
развития экспертных компетенций руководство компании может обеспечивать необходимую органи-
зационную и финансовую поддержку инициативы сотрудников по участию в тех или иных мероприя-
тиях, получении дополнительных квалификаций или сертификатов. Эти меры способствуют поддер-
жанию нужного организации уровня компетентности каждого сотрудника и развитию навыков по 
внедрению перспективных идей [1]. 
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Организационная культура, нацеливающая на инициативу в контексте организационных цен-
ностей, должна открыто декларировать значимость и четко формулировать ожидания организации в 
отношении инициативы работников. Важно, чтобы каждый сотрудник понимал, что его активность 
будет поощряться, но осознавал, что не любые его идеи и предложения будут поддерживаться, а 
только те, которые действительно могут содействовать успеху организации.  

Методы поощрения инициативы должны учитывать тип потенциала проактивности работни-
ка, поскольку универсальность методов мотивации персонала приводит к тому, что данный элемент 
организационной среды становится тормозящим фактором инициативы сотрудников. Важно пони-
мать – невозможно заставить работника быть самолидером или саморазвиваться, используя админи-
стративные или принудительные мотивационные методы, поскольку эта деятельность основана на 
его внутренней потребности к самореализации в жизни и в труде. Организации часто используют 
экономические стимулы для повышения инновационной активности персонала, но добиваются при 
этом большого потока микро-инноваций низкого качества [5]. Выводы исследования российских 
ученых, в котором проводился сравнительный анализ отечественных и зарубежных компаний, дока-
зывают решающую значимость внутренней профессиональной мотивации сотрудников, выступаю-
щих инициаторами инноваций, поскольку «внешняя» мотивация не способна создать инновационное 
поведение «с нуля» [11].  

Данные положения отражают общий контур деятельности по управлению инициативой пер-
сонала, обеспечивающей, с одной стороны, необходимый для высокой эффективности и развития ор-
ганизации уровень и качество инициатив сотрудников, а с другой – их удовлетворенность професси-
ональной и личностной самореализацией (см. рис. 2).  

Функции управления инициативой персонала распределены между системой управления ком-
панией и системой управления человеческими ресурсами (УЧР), обеспечивая формирование взаимо-
дополняющих механизмов мобилизации ППР (см. табл.). Важным элементом организационной среды 
являются инфраструктурные механизмы, отвечающие за активное вовлечение сотрудников в проек-
ты, требующие личной и коллективной инициативы: 

− программы продвижения инициатив, конкурсы инновационных проектов, программы 
финансирования индивидуальных проектов, которые дают возможность работнику проявить лидер-
ские качества и экспериментировать с новыми методами работы при всесторонней поддержке иници-
ативы со стороны руководства организации; 

− программы и мероприятия по обмену опытом, система развивающего наставничества, 
институт внутренних экспертов – позволяют выявить актуальный для компании спектр инициатив-
ной деятельности сотрудников; 

− корпоративные программы и мероприятия по продвижению культуры высокой эффек-
тивности и инноваций с участием работников, способствующие формированию их вовлеченности в 
деятельность по улучшению процессов, технологий, методов и в целом благоприятного климата для 
инициативы. 

В таблице 1 показаны взаимосвязи между функциями, методами и инструментами управления 
инициативой персонала и механизмами самолидерства, саморазвития и вовлеченности работника. 
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Рис. 2. Управление инициативой персонала на основе организационных  
и личностных механизмов проактивности работника 
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Таблица 1 
Мобилизационные механизмы управления инициативой работников 

 
 Система управления 

организации 
Система УЧР Инфраструктурные 

механизмы 

С
ам

ол
ид

ер
ст

во
 

− возможность решать более 
сложные задачи, дающая ощуще-
ние самостоятельности работни-
ка в принятии решений и свобо-
ды действий при выборе 
способов их достижения; 
− возможность использования 
ресурсов и время организации 
для работы над собственным 
проектом; 
− организационная и моральная 
поддержка со стороны руководи-
теля, делегирование полномочий 
и ответственности 

− система материального стиму-
лирования: вознаграждения как 
% от полученного эффекта, даю-
щие возможность увеличить ин-
дивидуальный трудовой доход за 
счет инновационной деятельно-
сти, статус лидера инноваций 

− программы продвижения ини-
циатив; – конкурсы инновацион-
ных проектов; – программы фи-
нансирования индивидуальных 
проектов дают возможность ра-
ботнику проявить лидерские ка-
чества и экспериментировать 
при всесторонней поддержке 
инициативы со стороны руко-
водства организации 

С
ам

ор
аз

ви
ти

е 

− широкая специализация в рам-
ках функциональных обязанно-
стей позволяет приобрести новый 
опыт и попробовать на практике 
внедрять новшества;  
− руководитель в роли наставни-
ка и консультанта, лично заинте-
ресованного в развитии каждого 
сотрудника 

− система обучения и развития 
персонала: разнообразные и до-
ступные для работников ресурсы 
саморазвития, включая формаль-
ные программы обучения и раз-
вития, банк знаний компании и 
др.;  
− системы карьерного продвиже-
ния, основанные на оценке по-
тенциала роста и развития со-
трудника; выращивание лидеров; 
− вознаграждения за квалифика-
цию и знания 

− программы и мероприятия по 
обмену опытом; – система раз-
вивающего наставничества; ин-
ститут внутренних экспертов 
позволяют выявить актуальный 
для компании спектр инициатив 
и создать широкое поле необхо-
димой информации и экспертизы 

В
ов

ле
че

нн
ос

ть
 

− культура высокой эффективно-
сти и инноваций; 
− командный стиль работы; 
− открытые внутренние комму-
никации для обмена опытом и 
знаниями между сотрудниками, 
сотрудничество на всех уровнях 
организации.  
− благоприятная для творческого 
поиска атмосфера в коллективе, 
позитивное отношение к личным 
достижениям со стороны руково-
дителя и коллег 

− открытое официальное призна-
ние достижений и заслуг работ-
ника на уровне подразделения и 
организации;  
− вознаграждения за «лояль-
ность» (связанные со стажем ра-
боты в компании) 

− корпоративные программы и 
мероприятии по продвижению 
культуры высокой эффективно-
сти и инноваций, способствую-
щие формированию новых цен-
ностных ориентиров у 
работников, сближению их це-
лей с целями организации 
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1. Комплексный подход, подразумевающий создание организационной среды, целенаправ-
ленно и согласованно обеспечивающей положительное воздействие на все элементы потенциала про-
активности работника. 

2. Дифференцированный подход к построению политик и практики управления инициати-
вой персонала, учитывающий, во-первых, интересы, ожидания и возможности организации, во-
вторых – потребности и возможности инициативной деятельности работников конкретных подразде-
лений, в-третьих – специфические особенности инициативного поведения персонала с разными ти-
пами ППР. 

3. Приоритетное вовлечение в инициативную деятельность высокопроизводительных и вы-
сокопотенциальных работников, которые могут выступать в роли катализаторов инновационных пре-
образований в организации. 

4. Содействие потоку новых идей и инициатив «снизу» при действенной поддержке со сто-
роны менеджмента на всех уровнях организации.  

5. Создание благоприятного климата и качества жизни работников, которые значимо влияют 
на стремление внести личный вклад в общее дело компании и содействуют долгосрочной мотивации 
к достижениям в русле целей и приоритетов компании [7].  

Обобщая вышесказанное, можно сформулировать основные принципы управления инициати-
вой персонала. 
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