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Предмет. Актуальность выбранной темы исследования определяется новыми глобальными 
решениями правительства страны в части создания и поддержания технологического лидерства 
на основе инновационной активности промышленных (технологических) компаний, реализу-
ющих проектный подход и имеющих возрастную неоднородность коллективов, задействованных 
в данных проектах. 
Цель. Исследование особенностей предпочтения сотрудниками различных возрастов стилей 
управления командой проекта, транслируемых руководителем и выраженных в ориентации на 
цели (прагматизм) или на отношение (эмпатия). 
Методология. Использованы аксиологический и антропологический методические подходы, 
методы компаративного и статистического анализа, в роли качественного метода выступает 
метод кейс-стади. 
Результаты. Установлен высокий уровень заинтересованности в содействии руководителя у 
старшего поколения (45 и старше) и в тоже время низкая заинтересованность в участи руко-
водителя сотрудников среднего возраста (30–44 года). Выявлено, что для представителей 
молодого поколения (20–29 лет) бóльшую значимость имеет проявление руководителем эм-
патии, но они демонстрируют очень низкий уровень заинтересованности в критике, даже 
конструктивной, в то время как люди зрелого возраста (65 и старше) готовы к обсуждению 
своих ошибок и принятию советов от руководителя. Полученные результаты легли в основу 
внедрения внутренней (организационной) инновации технологической уральской компании, 
представленной в виде кейс-стади. 
Выводы. Установленные несовпадения в восприятии поведения руководителя позволяют сфор-
мировать различные управленческие подходы к неоднородной команде, занимающейся инно-
вационными проектами.
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Subject. The relevance of this research stems from new governmental initiatives aimed at establishing 
and maintaining technological leadership through innovation-driven industrial (technology) 
companies. These organizations employ project-based approaches and feature age-diverse teams 
working on such projects.
Purpose. To investigate the preferences of employees from different age groups regarding project team 
management styles, particularly those embodied by leaders and expressed through either goal-oriented 
(pragmatic) or relationship-oriented (empathetic) approaches.
Methodology. We employed axiological and anthropological methodological approaches, comparative 
and statistical analysis methods, and utilized a case study as a qualitative research tool.
Results. The study revealed a high level of interest in managerial support among older employees 
(45+), contrasted with low interest in direct supervisory involvement among middle-aged staff 
(30–44 years). Younger employees (20–29 years) placed greater importance on leaders demonstrating 
empathy but showed very low receptiveness to criticism, even when constructive. Meanwhile, mature 
workers (65+) demonstrated willingness to discuss mistakes and accept managerial advice. These 
findings formed the basis for implementing an organizational innovation at a Ural technology 
company, presented as a case study.
Conclusions. The identifi ed differences in perception of leadership behaviors enable the development 
of tailored management approaches for heterogeneous teams engaged in innovation projects.
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Введение
На текущий момент концепция техноло-

гического лидерства выделяется в качестве 
национальной цели развития страны на 
ближайшую и среднесрочную перспективу1. 
В совокупности с обозначенными Правитель-
ством РФ ориентирами в области устойчивой 
и динамичной экономики технологическое 
лидерство представляется как основополага-
ющий элемент государственной политики в 
области стратегического управления и, с дру-
гой стороны, решающий фактор укрепления 
военно-политического положения России на 
мировой арене (Мамаева, 2025). 

Существующие научные изыскания в обла-
сти трактовки и идейного наполнения терми-
на «технологическое лидерство» констатируют 
отсутствие единого взгляда, а также разно-
плановость интерпретаций, отмечая разные 
подходы к пониманию данного феномена 
(см., например, Безруков и др., 2024; Матвеева, 
Карпенко, 2025). При этом в научных работах 
однозначно выявляется связь трех компонент: 
«технологическое лидерство – передовые 
технологии – научно-технологические ком-
пании и кадры» (Безруков и др., 2024; Берёза, 
2025; Капогузов, 2025; Мамаева, 2025). То есть 
реализация концепции технологического 
лидерства страны как макроуровень проеци-
руется на более низкие микро- (компании) 
и наноуровни (человеческий ресурс в виде 
высококвалифицированных кадров). В связи 
с этим объектом настоящего исследования 
выступают руководители инновационных 
проектов – сотрудники «технологических ком-
паний», осуществляющих разработку и/или 
производство продукции с использованием 
инновационных технологий2.

Управление инновационными проектами 
является важнейшим инструментом, связыва-
ющим в едином векторе усилий государство, 
бизнес и образовательные учреждения для 
развития и поддержки высококвалифици-
рованных кадров, ориентированных на ин-
новационные разработки (Скворцова, 2025; 
Чмыхалова, Адельсеитова, 2025). Вместе с 

1 О Стратегии научно-технологического развития 
Российской Федерации : указ Президента Российской 
Федерации от 28 февраля 2024 г. № 145. URL: http://www.
kremlin.ru/acts/bank/50358

2 Определение согласно Федеральному закону 
«О развитии технологических компаний в Российской 
Федерации» от 4 августа 2023 г. № 478-ФЗ. URL: http://
government.ru/docs/all/149020/

тем решающее значение для инновационной 
деятельности имеет руководитель и, в частно-
сти, транслируемый им тип управления (см., 
например, Kerzner, 2022; Northouse, 2018). При 
этом в современной научной мысли вопро-
сы эффективного управления разнородной 
проектной командой часто уходят из менед-
жериальной сферы, т. е. анализа ожидаемой 
социально-формальной роли руководителя, в 
анализ психологических аспектов, переключа-
ясь на понятия «лидерство» и «лидеры» (см., 
например: Наугольнова, 2023).

Также важно упомянуть, что контингент 
российских компаний весьма неоднороден: 
трудовые коллективы объединяют предста-
вителей разных возрастных групп, выросших 
в различных социальных, идеологических и 
технологических средах, что с позиции ме-
неджерального воздействия характеризует 
и компанию, и команду проекта как неодно-
родное поле. Все это доказывает актуальность 
исследований вопросов влияния отличающих-
ся стилей управления на сотрудников, при-
надлежащих к нескольким поколениям, для 
стимулирования инновационных разработок 
в различных отраслях экономики.

Целью настоящей статьи является иссле-
дование особенностей предпочтения сотруд-
никами различных возрастов, задействован-
ными в инновационных проектах, стилей 
управления командой проекта, выраженных 
в ориентации на цели (прагматизм) или на 
отношение (эмпатия).

На основе обозначенной цели выделены 
следующие исследовательские вопросы:

1. Какие изменения претерпевают требо-
вания к управленческим подходам в связи с 
реципированием инновационными компани-
ями концепции технологического лидерства?

2. Существуют ли выраженные возрастные 
предпочтения различных управленческих под-
ходов в инновационных проектных командах?

3. Какие практические меры можно пред-
принять на этой основе эмпирического ис-
следования предпочтений управленческих 
подходов?

Научная статья состоит из следующих 
частей: обзор литературы по исследуемой 
тематике, эмпирический анализ предпочте-
ний управленческих подходов и кейс-стади 
с описанием практического применения 
полученных эмпирических данных, выводы 
и заключение.
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Обзор предшествующих работ
Современный подход к управлению компа-

нией так или иначе базируется на понятии кон-
курентоспособности и поиске путей завоевания 
лидерских позиций в отрасли, рынке и мировой 
арене. Признанной основой конкурентоспособ-
ности компании являются ее технологические 
инновационные разработки и НИОКР (Жула-
нов, Оксман, 2024). «Тяговой» силой данных 
направлений операционной деятельности 
организации выступают команды (гибкие, 
самоуправляемые, кросс-функциональные 
и т. д.), объединяющие профессиональные, 
высокообразованные кадры предприятия, 
обладающие «правильным» инновационным 
видением и готовностью к быстрой реакции 
на изменяющиеся условия внешней среды и 
рынка (Калабина, Беляк, 2020; 2024). При этом 
социально-формальная роль руководителя 
не ограничивается предписанными инструк-
циями с многочисленными требованиями к 
его квалификации и знаниям (Szczepańska-
Woszczyna & Gatnar, 2022). Подразумевается, 
что руководитель должен находить успешные 
модели и подходы к руководству проектной 
командой, что является критически важным 
для команды, а значит, и для результата ин-
новационных разработок (Spiegler et al., 2021). 

В соответствии с классическим подходом 
процесс управления проектом состоит из пяти 
этапов: инициирование проекта, планиро-
вание, внедрение, контроль и завершение 
(Kerzner, 2022). Каждый из этих этапов тре-
буют от менеджера проекта выполнения трех 
функций: межличностной, информирующей 
и принятия решений (Baker & Baker, 1998). 
Взаимосвязь между характеристиками руко-
водителя проекта и ходом работы в проектной 
команде стала предметом ряда исследова-
ний. Например, исследованием Ammeter & 
Dukerich (2002) установлена ярко выраженная 
взаимосвязь между поведением руководителя 
и эффективностью проекта, измеряемой на 
основе как субъективных оценок сотрудников, 
так и объективного показателя – стоимости 
реализации проекта. Другое исследование, 
посвященное факторам успеха в управлении 
проектами, показывает, что в наибольшей 
степени влияют на успех реализованного про-
екта назначение руководителя проекта (93 % 
влияния на успех проекта), т. е. обоснованный 
и «удачный» выбор, компетентность руко-
водителя проекта (88 %) и высокий уровень 

полномочий проект-менеджера среди членов 
проектной команды (85%) (Spałek, 2014). 

Более современные исследования под-
тверждают ранее полученные результаты. 
Например, Szczepańska-Woszczyna & Gatnar 
(2022) предприняли попытку разработки 
идеальной модели компетенций для руково-
дителей проектов НИОКР и установили, что 
социальные и внутриличностные компетен-
ции являются наиболее желательными для 
данной должности. По данным Alvarenga et al. 
(2020), ключевые компетенции менеджеров 
проектов, которые определяют успех проекта, 
включают лидерство, самоорганизацию, навы-
ки межличностного общения, коммуникации, 
технические компетенции, продуктивность и 
управленческие компетенции. 

В части обзора исследований о влиянии 
типа лидерства на результаты инновационных 
разработок стоит отметить, что существует пул 
работ, утверждающих, что определенные сти-
ли лидерства, например трансформационное 
лидерство (Chen et al., 2019), инклюзивное ли-
дерство, партисипативное лидерство (Chang et 
al., 2019), распределенное лидерство (Berraies 
et al., 2021), а также цифровое лидерство (Wang 
et al., 2022), могут положительно влиять на 
исследовательские инновации. Тем не менее 
рассматриваемые стили лидерства могу быть 
выражены через проявление определенных 
моделей поведения его носителя, а именно в 
различных «рецептах» проявления доли эм-
патии и прагматизма руководителя.

Среди российских изысканий в области 
содержания социально-формальной роли ру-
ководителя проекта хочется отметить работу 
М. М. Чегуровой (2021). Автор делает акцент на 
трансформации содержания трудовых обязан-
ностей, а значит и требований, выдвигаемых к 
данной должности, вследствие преобладания 
в современной практике гибких структур, 
дистанционной занятости и использования 
цифровых технологий и сервисов. Среди ком-
петенций нового «электронного лидера» автор 
выделяет две группы – «социально-комму-
никативные навыки (навыки коммуникации, 
социальные навыки, навыки командообразо-
вания и создания доверия) и «социально-тех-
нологические навыки» (навыки преобразова-
ния и технологические навыки).

А. Ю. Булатецкая (2020) указывает на необ-
ходимость формирования таких новых компе-
тенций лидера в условиях информатизации 
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экономики, как управление информационным 
прессингом и большими данными. При этом 
автор считает, что лидер всегда стимулиру-
ет внутрикомандую интеракцию, управляя 
процессами групповой динамики, а значит 
важны и его социально-коммуникативные 
навыки. Также в работе предполагается, что 
в современных реалиях руководитель должен 
совмещать три пары ролей: «потенциальный 
провидец и талантливый прагматик, здраво-
мыслящий создатель ценностей и оптимиза-
тор расходов; настроенный на сотрудничество 
бизнес-лидер и вдохновляющий IT-менеджер» 
(Булатецкая, 2020, с. 517).

Так или иначе, согласно Ф. Глазлу и Б. Ли-
вехуду (2000), стиль управления определяется 
двумя характеристиками:

– «образец» внутреннего поведения и по-
зиция руководства в отношении сотрудников, 
и наоборот. Отражает, насколько руководитель 
проявляет свою заинтересованность в личных 
и рабочих проблемах сотрудников, как де-
монстрирует власть (открыт к инициативам 
или подавляет своей волей все возражения), 
насколько допускает участие сотрудников в 
решении рабочих вопросов и т. д.;

– социальный климат, который внешне 
проявляется в отношении между руковод-
ством и остальными сотрудниками. Отражает 
распределение ролей в проектной команде, 
доминирующий тип отношений (формальные 

или неформальные), способ выстраивания 
каналов коммуникации (прямые или через 
центральное руководство), степень самосто-
ятельности команды в разрешении рабочих 
(конфликтных) ситуаций. Ф. Глазл и Б. Ливехуд 
представили параметры стилей управления 
на основе девяти релевантных измерений 
активности (табл. 1).

В исследовании рассматриваются пред-
почтения сотрудников в реализуемых руко-
водителем стилях управления проектной ко-
мандой, проявляемых в прагматизме или эм-
патии по отношению к ним. В первом случае 
основными функциями поведения являются 
координация и планирование деятельности, 
техническая грамотность и предоставление 
технической помощи в процессе работы над 
проектом, составление графиков и контроль 
их выполнения, иными словами, то, что не-
обходимо для успешного выполнения проекта 
командой. Во втором случае руководитель 
преследует цель создать благоприятную среду 
для взаимоотношений в команде, открыто 
проявляя дружелюбие и эмпатию.

Вместе с тем, как было указано выше, 
в проектной команде объединяются со-
трудники из различных возрастных групп 
(поколений), которые имеют неодинаковые 
предпочтения по проявляемому руково-
дителем стилю управления. Исследование 
Bhalla et al. (2021) устанавливает выявленные 

Т а б л и ц а  1
Параметры стилей управления по Ф. Глазлу и Б. Ливехуду

Параметр активности Проявление
(внешний полюс)

Стиль управления Проявление
(внешний полюс)1 2 3 4 5 6 7

Постановка 
управляющих образов

Одностороннее
преобладание

А
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й
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й

П
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в-
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й

Ко
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ив

ны
й Обоюдное согласие

Постановка целей Одностороннее
преобладание Обоюдное согласие

Решения Директивные Кооперативные
Утверждение способа 

ведения работы Директивное Кооперативное

Помощь при решении 
проблем

Решения спускаются 
«сверху»

Со
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А
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ре

ш
ен

ие Кооперативная

Средства мотивации Уверенность Поиск решений
Средства осуществления 

власти Принуждение Осмысленное убеждение

Образцы отношений Односторонняя
зависимость Взаимообусловленность

Способы осуществления 
контроля

Контроль 
со стороны Самоконтроль
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существенные расхождения предпочтений у 
представителей разных поколений в части 
проявляемого стиля управления (например, 
представители среднего возраста (так назы-
ваемое «Y-поколение») отдают предпочтение 
лидерам, которые «готовы к переменам»). 
А другое исследование утверждает, что пред-
ставители молодого поколения (так называ-
емое «Z-поколение»), только начинающего 
свою трудовую деятельность, предпочитают 
находиться под руководством трансфор-
мационного лидера, которое определяется 
его вдохновляющим, поддерживающим и 
основанным на сотрудничестве характе-
ром, что знаменует собой отход от преды-
дущих поколений, которые часто больше 
склонялись к транзакционному лидерству 
(Apolonio & Jubac, 2025). При этом исследо-
вание Zoellner & Sulikova (2021) однозначно 
указывает на важность для руководителя 
разновозрастной команды наличия эмпатии, 
что выражается в понимании выстраивания 
психологических связей и умении анали-
зировать личность, а также использовать в 
практической деятельности эти знания.

Основываясь на вышесказанном, нами 
сформулированы следующие гипотезы:

1. В зависимости от возраста существуют 
различия в предпочтениях сотрудниками 
команды проявляемого руководителем стиля 
управления.

2. Выявленные различия позволяют эф-
фективно выстраивать рабочие отношения в 
команде проекта.

Методология исследования
Для проведенного исследования исполь-

зованы аксиологический и антропометриче-
ский методические подходы, позволяющие 
рассматривать объект исследования с пози-
ции ценностей, направленных на удовлет-
ворение потребностей людей (сотрудников 
компании), методы компаративного и ста-
тистического анализа, а также кейс-стади 
(case-study) инжиниринговой компании. 
Основой данных стали публикации, вклю-
ченные в российские и иностранные базы 
данных (Elibrary, Google Scholar, WoS), а так-
же результаты опроса 241 респондента (239 
из которых вошли в выборку), являющихся 
сотрудниками компаний, ориентированных 
на инновационные разработки и исследова-
ния (R&D). Для проведения опроса сформи-

рована авторская анкета с использованием 
неоднократно верифицированных и заре-
комендовавших себя шкал. Так, для оценки 
предпочтительного подхода к управлению 
проектами руководителем использована (ча-
стично) шкала оценки лидерского поведения 
(Northouse, 2018). Оценка уровня значимости 
для респондента определенного утверждения 
проведена с использованием 6-балльной 
шкалы Лайкерта, позволяющей избежать 
социально-значимые ответы.

Внутренняя надежность содержатель-
ной части опросника проверена с помощью 
факторного PLS-анализа (The Partial Least 
Squares Path Modeling analysis – метода ча-
стичных наименьших квадратов). В ходе 
анализа надежности рассчитаны α Кронбаха 
(Cronbach’s Coeffi cient Alpha; α Кронбаха ≥ 0,7), 
индекс композитной надежности (Composite 
Reliability; CR ≥ 0,7), средней объясненной 
дисперсии (AVE ≥ 0,5) и проведен подтверж-
дающий факторный анализ шкал опросника. 
Получены данные, подтверждающие надеж-
ность и согласованность утверждений анкеты. 

Также собраны демографические (пол, воз-
раст) данные респондентов, представленные 
в табл. 2. Представленный разбор ситуации 
(case-study) инжиниринговой компании про-
веден с использованием стандартного метода 
SWOT-анализа. 

Т а б л и ц а  2
Демографические характеристики респондентов

Характеристики 
группы Значение % 

выборки
Гендерное 

распределение, чел., 
в том числе:
мужчин
женщин

239
105
134

100
43,93
56,07

Возрастное 
распределение, чел.:

20−29 лет
30−44 лет
45–64 лет

65 и старше

40
107
83
9

16,74
44,77
34,73
3,76

Результаты исследования
В первую очередь мы оценили предпочи-

таемый представителями разных возрастов 
стиль управления, проявляемый в прагматиз-
ме или эмпатии по отношению к сотрудникам. 
Результаты представлены на рис. 1. 
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Установлено, что наименьшую значи-
мость в роли руководителя проявляют люди 
среднего возраста – от 30 до 44 лет. Как из-
вестно, данный возраст, называемый также 
«главный рабочий возраст», ассоциируется с 
максимальным уровнем самостоятельности, 
накопленным багажом знаний в своей профес-
сиональной сфере (Цыганков, Жаркова, 2009). 
Это те сотрудники, которые готовы проявлять 
себя и выступать в роли самозапускников (от 
англ. self-starter), брать на себя инициативу и 
ответственность. В то же время все категории 
показали достаточно высокий уровень значи-
мости руководителя для проектной деятель-
ности, при этом люди старшего поколения, 
которые фактически пребывают в пенсионном 
возрасте, демонстрируют наибольшую заинте-
ресованность в участии руководителя, причем 
его поведение может быть как эмпатичным, 
так и прагматическим. 

Далее мы анализировали значимые прояв-
ления стиля руководства – прагматизм (рис. 2) 
и эмпатию (рис. 3)

В первом случае обнаружена целостная 
картина восприятия своего руководителя – 
получены так или иначе близкие профили для 
всех возрастных групп. Однако при оценке об-
суждения и всестороннем анализе проблемной 
ситуации молодые люди (20–29 лет) демон-
стрируют в целом низкий уровень значимости 
(3,9 баллов из 6). 

При оценке значимости проявления стиля 
руководства, основанного на эмпатии, обна-
ружено больше расхождений среди работни-
ков из разных возрастных групп. Например, 
представители молодого поколения (20–29 
лет) демонстрируют очень низкий уровень 
заинтересованности в критике, даже кон-
структивной, в то время как люди зрелого 
возраста (65 и старше) готовы к обсуждению 
своих ошибок и принятию советов от ру-
ководителя. Особый интерес представляет 
низкая заинтересованность в личной похвале 
сотрудника, что, вероятно, связано с воспри-
ятием участников себя как части команды – 
представители всех возрастов оценили это 
проявление стиля руководителя достаточно 
низко.

Дальнейший ход исследования связан с 
практическим применением полученных ре-
зультатов и рассмотрен на основе кейс-стади 
уральской компании ООО «Системы Автома-
тизации»3.

Компания ООО «Системы Автоматизации» 
занимается разработкой, производством, по-
ставкой и внедрением высокотехнологичного 
оборудования (промышленных контроллеров) 
для нужд нефте- и газодобывающих предпри-
ятий, теплоэнергетики и металлургии. В своей 
отрасли занимает лидирующее положение, 

3 Название компании указано условно в связи с 
конфиденциальностью информации.
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Рис. 1. Предпочтения представителей разных возрастных групп 
в подходах к управлению руководителей инновационных проектов
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Рис. 2. Профили предпочтения стиля руководства, 
основанного на прагматизме, для представителей разных возрастных групп
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Рис. 3. Профили предпочтений стиля руководства, 
основанного на эмпатии, для представителей разных возрастных групп
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являясь основным производителем в рамках 
политики импортозамещения в некоторых 
отраслях промышленности России. В соответ-
ствии с Федеральным законом «О развитии 
технологических компаний в Российской 
Федерации» № 478-ФЗ от 4 августа 2023 г. от-
носится к технологическим компаниям. 

В 2024 г. принято решение о необходимо-
сти цифровой трансформации подхода к соз-
данию инноваций, заключающейся в создании 
и внедрении единой базы знаний, доступной 
для сотрудников, задействованных в процес-
сах разработки и создания оборудования. Для 
всестороннего понимания текущей ситуации 
в компании, проблем и перспектив внедрения 
цифровой платформы принято решение про-
вести SWOT-анализ, позволяющий выявить 

сильные и слабые стороны, возможности и 
угрозы, связанные с этим процессом и касаю-
щиеся управления персоналом (табл. 3).

На основании полученных результатов 
руководство определило, что внедрение еди-
ной цифровой базы знаний несет большие 
преимущества для компании, включая опти-
мизацию внутренних процессов, улучшение 
координации и повышение общей компе-
тентности сотрудников, но следует учитывать 
риски, такие как необходимость дополнитель-
ной адаптации старшей возрастной группы 
сотрудников и общая низкая заинтересован-
ность сотрудников в данном процессе. 

Для успешного решения поставленной 
задачи был применен комбинированный 
подход, объединяющий принципы прагма-

Т а б л и ц а  3
Результаты SWOT-анализа (представлены частично)

Сильные стороны 
(Strengths)

1. Доступность и универсальность. Единая цифровая база станет доступной для 
всех сотрудников независимо от места нахождения и графика работы, позволяя 
быстро находить нужную информацию и материалы.
2. Централизация знаний. Вся важная информация будет собрана в одном месте, 
что упрощает управление корпоративными знаниями и повышает прозрачность 
информационных потоков.
3. Поддержка самообучения. Сотрудники смогут самостоятельно изучать матери-
алы в удобное время, повышая личную продуктивность и квалификацию.
4. Использование современных цифровых инструментов. Применение современ-
ных информационных технологий повысит вовлеченность молодых сотрудников, 
привыкших к цифровым ресурсам

Слабые стороны 
(Weaknesses)

1. Необходимость адаптации старшего поколения. Сотрудникам старшего поко-
ления потребуется дополнительное обучение работе с новой системой, что уве-
личит временные затраты и расходы на адаптацию.
2. Низкая мотивация части сотрудников. Не все сотрудники будут заинтересова-
ны в освоении нового инструмента, особенно если ранее пользовались бумажны-
ми ресурсами или устоявшимися традиционными методами обучения.
3. Требование дополнительных финансовых вложений. Необходимость приобре-
тения оборудования, лицензий программного обеспечения и поддержки инфор-
мационной инфраструктуры ведет к увеличению затрат.
4. Разрозненный по возрастным и профессиональным характеристикам персо-
нал. В компании трудятся работники всех возрастов (от 20 до 78 лет), представля-
ющие различные профессиональные направления

Возможности 
(Opportunities)

1. Быстрое распространение новшеств и нововведений. Благодаря централизо-
ванной базе можно оперативно распространять новую информацию среди всех 
сотрудников.
2. Оптимизация рабочего времени. Сокращение временных затрат на поиск не-
обходимой информации и решение повторяющихся вопросов.
3. Повышение конкурентоспособности компании. Высокая квалификация сотруд-
ников благодаря эффективной системе обучения положительно скажется на каче-
стве предоставляемых услуг и продукции

Угрозы (Threats) 1. Непринятие инициативы частью коллектива. Если инициатива воспринима-
ется негативно, возможно снижение эффективности команды и возникновение 
конфликтных ситуаций.
2. Избыточная формализация процессов. Чрезмерная централизация и регламен-
тированность работы могут ограничить инициативу сотрудников и замедлить 
принятие оперативных решений
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тического менеджмента и методологию эм-
патийного вовлечения персонала.

Для достижения поставленных целей 
сформирована команда, включающая пред-
ставителей различных подразделений, что 
позволило учесть интересы всех участников 
процесса, и разработан план реализации про-
екта, включающий глубокий анализ текущих 
операций, выявлены узкие места и возможно-
сти оптимизации. В дальнейшем произведена 
оценка ресурсов предприятия и возможности 
интеграции новой системы с существующими 
информационными системами.

В дополнение к этому на основе проведен-
ного ранее анализа разработан план вовлече-
ния сотрудников и повышения их мотивации 
к предстоящим изменениям. Например, ори-
ентируясь на высокий уровень значимости 
роли руководителя для старшего поколения, 
организованы регулярные сессии обратной 
связи, на которых сотрудники могли высказы-
вать свои опасения и пожелания относительно 
внедряемой системы. Сотрудники молодой 
возрастной группы особенно активно при-
влекались к обсуждению ключевых решений 
(в особенности IT), касающихся функциониро-
вания платформы, что способствовало повы-
шению их вовлеченности и лояльности. Также 
они привлекались к разработке программы 
обучения и поддержки пользователей (включая 
вебинары, мастер-классы и индивидуальное 
консультирование), ориентированной на стар-
шее поколение и всех желающих сотрудников.

В отношении сотрудников среднего возрас-
та (30–44 года) руководство проекта приняло 
решение об их большей автономии, но ини-
циировало создание каналов коммуникации 
для оперативного разрешения возникающих 
вопросов и проблем.

В результате принятых решений руковод-
ство структурных подразделений и линейные 
руководители отметили значительное улуч-
шение взаимоотношений внутри коллекти-
ва, а также повышение уровня мотивации 
сотрудников и снижение сопротивления 
изменениям.

Из объективных результатов стоит обра-
тить внимание на повышение производи-
тельности труда на ≈15 % за счет улучшения 
доступа сотрудников к нужной информации и 
сокращения временных затрат на поиски не-
обходимых документов и инструкций. Также 
зафиксирована экономия финансовых и тру-

довых ресурсов за счет сокращения расходов 
на проведение тренингов и семинаров, сни-
жения потребности в печати документации.

Обсуждение результатов
Роль руководителя в инновационных раз-

работках регулярно обсуждается в научных 
кругах, и исследователи однозначно призна-
ют ее решающей для успеха проекта. Однако 
вопросы предпочтений стилей руководства 
разными поколениями сотрудников, объе-
диненных в проектные команды, остаются 
недостаточно раскрытыми. Наши данные 
показывают, что взаимодействие между сти-
лем руководства и поколенческим контекстом 
является значимым: для молодых сотрудников 
автономия и возможность быстрого активного 
участия «на равных» с руководителем связаны 
с более высокой эффективностью командной 
работы, тогда как для старших поколений 
важнее ясность целей и структурированная 
обратная связь.

Полученные данные подтверждают более 
ранние исследования в этой предметной об-
ласти. Например, работа Pawar (2025) декла-
рирует различие в коммуникационных пред-
почтениях между поколениями и ожиданиями 
руководства.

Также вслед за Agarwal et al. (2023) мы до-
казали, что управление многопоколенческой 
рабочей силой является проблемой, с которой 
сталкиваются руководители проектов в совре-
менных условиях, соответственно, подобная 
ситуация выдвигает для них такие требования, 
которые сопряжены с развитием новых под-
ходов в руководстве, сочетающих эмпатию и 
прагматизм.

Вместе с Paros et al. (2022) мы пришли к 
заключению, что в организациях с разнород-
ным поколенческим составом целесообразно 
внедрять гибридные практики руководства, 
например комбинирование делегирования и 
структурированного контроля, регламентиро-
ванные каналы коммуникации и регулярные 
ретроспективы, чтобы обеспечить согласован-
ность целей и снижение рисков конфликтов.

Заключение
В статье проведено исследование влия-

ния возрастных предпочтений сотрудников, 
задействованных в проектных командах, 
в  части стиля руководства, проявляемого 
менеджером проекта. Известно, что команды 
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проектов представляют собой объединения 
разновозрастных сотрудников, представля-
ющих различные поколения и выросших в 
неодинаковых политических, социальных 
условиях. Полученные данные свидетельству-
ют, что для представителей старшего поколе-
ния одинаково значимы стили руководства 
на основе прагматизма и эмпатии, для них 
важна фигура руководителя сама по себе. Что 
касается наиболее трудоспособной категории 
(30–44 года), то для них, наоборот, фигура ру-
ководителя менее значима, вероятно, потому, 
что они готовы транслировать бóльшую само-
стоятельность и готовность к ответственности 
за принятие решений. 

Появление молодых сотрудников в компа-
нии (20–29 лет) требует изменения парадигмы 
руководства, так как они расположены к более 
эмпатичному стилю управления. 

Вместе с эмпирическим исследованием ав-
торы предлагают к рассмотрению кейс-стади 
высокотехнологичной компании, объединя-
ющую сотрудников нескольких поколений. 

Результат проведения внутренней (органи-
зационной) инновации указанной компании 
на основе эмпирического исследования де-
монстрирует его практическую значимость 
и показывает эффективность проводимой 
программы перехода на единую цифровую 
платформу базы знаний в виде субъективных 
и объективных оценок. 

Ограничениями данного исследования 
можно считать малую выборку (n = 239) и 
узкую специализацию вопросов, ориентиро-
ванных только на выявление значимых для 
респондентов вариантов проявления стиля 
руководства проектной командой. 

Дальнейшие изыскания в данном на-
правлении могут касаться как углубления 
изучения возрастных различий, так и ухода 
к психологическим категориям (например, 
типы лидерства и т. д.), так как данное 
исследование акцентировано только на 
возрастном различии восприятия социаль-
но-формальной роли руководителя проект-
ной команды.
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