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Аннотация

Государственные организации с активной инно-
вационной политикой сталкиваются с противо-
речием: их институциональная природа тяготеет 

к стабильности и контролю. Разрешить его позволяет 
интрапренерство — внедрение предпринимательских 
практик внутри организации. Предлагаемая теоретиче-
ская модель раскрывает механизмы, через которые ру-
ководители-интрапренеры формируют и наращивают 
инновационный потенциал в государственном секторе. 
Несмотря на активизацию исследований лидерства и 
инноваций в последние годы, оба направления рассма-
триваются изолированно, что приводит к фрагментар-
ному пониманию роли управленцев в создании условий 
для устойчивой инновационной деятельности. Работа 
объединяет подходы к предпринимательству в госсек-
торе, теорию лидерства и концепции инновационного 
потенциала для объяснения механизмов влияния ме-
неджмента на организационные процессы.

Модель описывает пять опосредующих механизмов, 
преобразующих политику и поведение руководства в 
организационный потенциал: ориентация на обучение, 

психологическая безопасность, гибкость, готовность к  
цифровизации и поглощающая способность. Выявлены 
контекстные факторы, определяющие эффективность 
интрапренерства: административная нагрузка, полити-
ческая поддержка, уровень цифровой инфраструктуры, 
мотивация к созданию общественных благ и бюрократи-
ческая культура. Инновационный потенциал рассмат
ривается как многомерная конструкция, включающая 
возможности управления знаниями, создания и приме-
нения технологий, способность налаживать сотрудни-
чество и формировать сети, динамические способности 
и уровень цифровой трансформации. Увязка интрапре-
нерства с инновационным потенциалом и получением 
общественно полезных результатов углубляет пони-
мание того, как менеджмент способствует адаптивно-
сти и модернизации организаций. Сформулированы 
выводы относительно профессионального развития 
руководителей, административного реформирования 
и цифровой трансформации. Намечены направления 
эмпирических исследований для проверки и уточнения 
выявленных связей.
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Overcoming Institutional Inertia: 
Intrapreneurship in Public Sector

Abstract

Public organizations face higher demands for inno-
vation while operating under institutional struc-
tures that prioritize stability and control. This study 

develops a theoretical model that explains how entrepre-
neurial leadership (intrapreneurship) strengthens innova-
tion capability at public organizations. Although research 
on leadership and public sector innovation has expanded 
in recent years, the two literatures have evolved separately, 
leaving limited understanding of how leadership orienta-
tions shape the conditions needed for sustained innovation. 
This study integrates insights from public entrepreneur-
ship, leadership theory, and innovation capability research 
to explain how intrapreneurship influences organizational 
processes that support continuous innovation. The model 
identifies five mediating mechanisms that translate leader-
ship behavior into organizational capability: learning ori-
entation, psychological safety, organizational agility, digital 

readiness, and absorptive capacity. It also specifies contex-
tual moderators, including administrative burden, political 
support, digital infrastructure, public service motivation, 
and bureaucratic culture, which shape the effectiveness of 
intrapreneurship. This framework positions innovation 
capability as a multidimensional construct incorporating 
knowledge management capability, technological capabil-
ity, collaboration and networking capability, dynamic ca-
pabilities, and digital transformation maturity. By linking 
intrapreneurship to innovation capability and ultimately 
to public value outcomes, the model advances the theo-
retical understanding of how leadership contributes to or-
ganizational adaptability and modernization. This study 
concludes by outlining implications for leadership devel-
opment, administrative reform, and digital transforma-
tion, while identifying opportunities for future empirical 
research to test and refine the proposed relationships.
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Государственные ведомства работают в условиях 
стремительных технологических изменений, вза-
имосвязанных политических проблем и растущих 

запросов граждан. От публичных организаций ожида-
ют повышения качества услуг, оперативного реагиро-
вания на кризисы и экспериментов с новыми моделями 
работы (Гетцингер и др., 2025). Однако большинство 
из них по-прежнему функционируют в рамках жест-
ких бюрократических систем, которые ставят во главу 
угла стабильность, соблюдение процедур и минимиза-
цию рисков (Bierschenk, de Sardan, 2021). Противоречие 
между растущей сложностью среды и традиционными 
административными структурами ограничивает спо-
собность ведомств внедрять инновации в темпе, кото-
рого требует современная ситуация. Ученые отмечают, 
что многие госорганизации пытаются внедрять новые 
цифровые инструменты, подходы и модели предостав-
ления услуг, но зачастую терпят неудачу, поскольку 
руководство не стимулирует устойчивую инновацион-
ную деятельность, а собственного потенциала для этого 
оказывается недостаточно (Ansell, Torfing, 2021; Kattel, 
Mazzucato, 2018).

В последние годы исследования инноваций в госу-
дарственном секторе значительно активизировались. 
Сформирована прочная эмпирическая и теоретическая 
база для изучения инновационного потенциала, орга-
низационного обучения и цифровой трансформации. 
Первый рассматривается как многомерная конструк-
ция, включающая процессы обучения, интеграцию 
знаний, сети сотрудничества и динамическую адаптив-
ность (Arundel et al., 2019). Параллельно растет число 
работ, посвященных управлению организациями на 
основе трансформационных, адаптивных и парти-
сипативных подходов в соответствии с современной 
практикой (Clark, 2021). Однако эти два направления 
развивались независимо друг от друга. В исследова-
ниях инновационного потенциала руководство редко 
рассматривается в числе главных объясняющих фак-
торов, а работы по лидерству часто игнорируют орга-
низационный потенциал, преобразующий поведение и 
стиль менеджмента в инновационные результаты. Как 
следствие, понимание того, как характеристики и ори-
ентация руководителей формируют инновационный 
потенциал в государственном секторе, остается огра-
ниченным (Самвел и др., 2024).

Особенно заметный пробел касается предприни-
мательского лидерства — интрапренерства. В иссле-
дованиях менеджмента этот стиль рассматривается с 
фокусом на ключевых качествах: способности выявлять 
возможности, мобилизовать ресурсы, идти на про-
считанный риск и стимулировать креативность пер-
сонала (Leitch, Volery, 2017; Renko et al., 2015). Однако, 
несмотря на актуальность темы, ее изучению в государ-
ственном секторе уделяется гораздо меньше внимания. 
Предпринимательство часто считают несовместимым 
с бюрократическими нормами, характерными для гос-
сектора, что обусловило слабую разработанность тео-
ретической базы для понимания функционирования 
интрапренерства в госорганизациях (Lecuna et al., 2020). 
Недавние исследования показывают, что управленцы 

все чаще демонстрируют предпринимательское пове-
дение — выявляют возможности, экспериментируют, 
налаживают межведомственное сотрудничество и опе-
режающе решают проблемы, особенно в контексте циф-
рового и интеллектуального управления (Demircioglu, 
Chowdhury, 2021; Balaji, George, 2024). Тем не менее связь 
интрапренерства с инновационным потенциалом в гос-
секторе остается в значительной степени неизученной.

Отмеченная проблема становится все заметнее, по-
скольку инновационная деятельность в госсекторе все 
больше определяется управленцами. Цифровая транс-
формация, в частности внедрение систем поддержки 
принятия решений на основе данных и искусственного 
интеллекта (ИИ), требует от них умения ориентиро-
ваться в условиях неопределенности, стимулировать 
обучение персонала и поощрять эксперименты (Ferreira, 
Santos, 2025). Именно от руководства зависит, будут ли 
сотрудники бояться проявлять инициативу, сможет ли 
организация создать необходимый для интеграции тех-
нологий потенциал и встроится ли инновационная де-
ятельность в организационные процессы. Без поддерж-
ки менеджмента инвестиции в цифровые инструменты, 
инновационные лаборатории и инициативы по нара-
щиванию потенциала часто не приводят к устойчивым 
изменениям (Wegrich, 2023). С другой стороны, интра-
пренерство, ориентированное на поиск возможностей 
и рискованные стратегические шаги, обладает уникаль-
ным потенциалом для развития инновационных систем 
в госорганизациях.

Под инновационным потенциалом, ставшим важ-
нейшим фактором эффективности адаптации и раз-
вития госорганизаций, понимается способность по-
следовательно и устойчиво генерировать, внедрять 
и реализовывать новые идеи (Mendoza-Silva, 2021). 
В литературе он описывается как функция обучения, 
гибкого применения ресурсов, формирования сетей 
сотрудничества, готовности к цифровизации и спо-
собности перестраивать рабочие процессы в соответ-
ствии с меняющимися условиями (Arundel et al., 2019). 
Государственные ведомства могут реализовывать от-
дельные инновационные проекты, но лишь структуры 
со значительным инновационным потенциалом спо-
собны делать это регулярно. Понимание механизмов, 
через которые руководство формирует этот потенциал, 
важно как с теоретической, так и с практической точки 
зрения.

Для достижения указанных целей предложена тео
ретическая модель, описывающая связь между ин-
трапренерством и инновационным потенциалом гос
организаций. Ее ключевая идея состоит в том, что 
интрапренерство выступает фундаментальным фак-
тором формирования инновационного потенциала. 
Придерживающиеся этой модели руководители орга-
низуют обучение персонала, создают психологически 
безопасную атмосферу, стимулируют выявление воз-
можностей и стратегически распределяют ресурсы. 
Подобные меры повышают способность госструктур 
находить новые решения, интегрировать технологии 
и знания, адаптироваться к новым вызовам в сфере 
управления. Согласно модели, укрепление инновацион-
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ного потенциала способствует также получению обще-
ственно полезных результатов — повышению качества 
услуг, прозрачности, гибкости и укреплению доверия 
граждан. Установленная связь между интрапренер-
ством, инновационным потенциалом и созданием об-
щественного блага позволяет глубже понять, как стиль 
руководства влияет на формирование инновационных 
систем в госсекторе.

Вклад исследования имеет три основных измерения. 
Во-первых, оно объединяет интрапренерство и инно-
вационный потенциал в госсекторе — направления, 
развивавшиеся прежде изолированно. Во-вторых, объ-
ясняет механизмы влияния интрапренерства на фор-
мирование инновационного потенциала госорганиза-
ций. В-третьих, предлагает концептуальную рамку для 
эмпирических исследований государственного пред-
принимательства и управления инновациями. Рамка 
углубляет понимание госуправления, прежде всего вну-
тренних драйверов инноваций и условий, при которых 
госструктуры способны экспериментировать, адапти-
роваться и трансформироваться.

Недавние исследования отмечают изменение ха-
рактера инновационной деятельности в госсекторе: 
от отдельных реформаторских инициатив организа-
ции переходят к открытым партисипативным про-
цессам наращивания инновационного потенциала. 
Госорганизации все чаще создают открытые инновации 
на основе внешних знаний, с участием заинтересован-
ных сторон и через экспериментальные методы при раз-
работке политики и предоставлении услуг. Отражена 
более широкая трансформация управления, в рамках 
которой инновации понимаются не просто как внедре-
ние технологий, но как системный процесс, охватываю-
щий организационную культуру, руководство и обуче-
ние (Brilhante, Romero, 2025).

Заметной тенденцией стала институциализация 
инновационных лабораторий, живых лабораторий и 
регуляторных песочниц как структурированных про-
странств для экспериментирования. Подобные фор-
маты позволяют госорганизациям тестировать новые 
решения и управлять рисками при сохранении под
отчетности. Вместо обхода бюрократических препон 
такие механизмы нацелены на их адаптацию путем 
встраивания экспериментирования в формальные 
структуры управления. Эмпирические данные свиде-
тельствуют, что инициативы наиболее эффективны 
при поддержке руководителей, способных мобилизо-
вать ресурсы, довести проект до конца и преобразовать 
результаты пилотных программ в организационное 
обучение (Brilhante, Romero, 2025).

Другая тенденция связана с усилением акцента на 
организационном и трансформационном потенциале в 
госсекторе. В недавних работах отмечается, что госорга-
низациям следует развивать динамический потенциал, 
позволяющий заблаговременно выявлять новые вызо-
вы, перестраивать внутренние процессы и координи-
ровать действия на разных уровнях управления. Здесь 
потенциал понимается не как статичный набор ресур-
сов, а как совокупность практических возможностей, 
формируемых руководством и обусловленных инсти-

туциональной структурой, распределением ролей и ха-
рактером обучения (Borrás et al., 2024). Инновационная 
деятельность все чаще рассматривается не как набор 
отдельных проектов, а как инициируемая и регулиру-
емая активность, реализуемая через организационный 
потенциал.

В совокупности эти тенденции показывают, что 
успех инноваций в госсекторе зависит от способности 
руководства ориентироваться в сложных ситуациях, 
экспериментировать ради преумножения обществен-
ного блага и формировать устойчивые возможности 
для изменений. Меняющийся ландшафт повышает за-
прос на объяснительные модели того, как стиль руко-
водства влияет на развитие организационного потен-
циала для долгосрочной инновационной деятельности, 
особенно в условиях институциональных ограничений 
и политической подотчетности.

Статья структурирована следующим образом. Сна
чала анализируются концептуальные основы пред-
принимательства в госсекторе, интрапренерства и 
инновационного потенциала. Затем описывается тео-
ретическая взаимосвязь между интрапренерством и 
инновационным потенциалом и формулируется ряд 
подлежащих проверке тезисов. Далее представлена кон-
цептуальная модель, наглядно иллюстрирующая ука-
занную связь, проанализирован ее вклад в теорию го-
сударственного управления и описаны практические и 
политические выводы для ведомств, стремящихся укре-
пить свои инновационные системы. В заключительном 
разделе намечены направления дальнейших исследова-
ний и подведены итоги.

Концептуальные основы
Определения и эволюция
Предпринимательство в госсекторе исследуется в рам-
ках нескольких научных традиций, стремящихся объ-
яснить, как инновационное поведение возникает в фор-
мальных институтах (Funko et al., 2023; Olumekor, 2024). 
Ранние работы подчеркивали роль политиков с пред-
принимательской ориентацией, предлагающих новые 
идеи и подходы к политическим проблемам, создающих 
коалиции для проведения реформ. Такие предприни-
матели меняют публичную сферу, выявляя новые воз-
можности, инвестируя политический капитал и форми-
руя сети для корректировки вектора государственных 
решений (Mintrom, Norman, 2009). Параллельно раз-
вивалась концепция административного предприни-
мательства, в центре которой — управленцы, корректи-
рующие рабочие процессы, внедряющие новые модели 
предоставления услуг и разрабатывающие креативные 
способы преодоления бюрократических ограничений 
(Vivona et al., 2025). Обе традиции расширили понима-
ние предпринимательства, круг участников которого 
не ограничивается рыночными игроками и включает 
представителей госструктур, чье поведение в институ-
циональных рамках также носит предпринимательский 
характер.

Эволюция концепции отражает растущее понима-
ние того, что реформы госуправления, цифровая транс-
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формация и создание инноваций требуют активных 
участников, способных бросить вызов сложившимся 
правилам. По мнению ряда ученых, государственное 
предпринимательство отличается от частного моти-
вацией, результатами и условиями управления. Если 
частные предприниматели стремятся к прибыли и ры-
ночному преимуществу, то государственные нацеле-
ны на увеличение общественно полезных результатов, 
повышение справедливости, качества услуг и эффек-
тивности политики (Klein et al., 2010). Кроме того, го-
сударственные предприниматели действуют в рамках 
формальных систем подотчетности, политического 
контроля и нормативных требований, определяю-
щих их готовность рисковать и принимать решения 
(Demircioglu, Chowdhury, 2021). Предпринимательство 
в госсекторе осуществляется в институциональном 
контексте, который ограничивает свободу действий, но 
вместе с тем открывает уникальные возможности для 
межотраслевого сотрудничества, масштабирования 
и системных инноваций.

Предпринимательство в госсекторе играет важную 
роль, поскольку организации сталкиваются с проб
лемами, требующими новых подходов, а не инкре-
ментальных корректировок. Адаптация к изменению 
климата, внедрение цифровых систем и модернизация 
управления требуют экспериментирования и гибкости 
(Funko et al., 2023). Государственные предприниматели 
выявляют новые вызовы, внедряют технологии и созда-
ют инновации в политике и сфере услуг. Недавние ис-
следования показывают, что ведомства, реализующие 
предпринимательские инициативы, чаще применяют 
цифровые инструменты, налаживают межотраслевое 
сотрудничество и находят решения сложных проблем 
(Kousina et al., 2025). Эти субъекты осуществляют пере-
мены не только через конкретные инициативы, но и че-
рез формирование организационной культуры, стиму-
лирующей обучение и постоянное совершенствование. 
Предпринимательство в госсекторе критически важно 
для развития инновационного потенциала ведомств.

Интрапренерство в госсекторе
Под интрапренерством понимается стиль руковод-
ства, при котором одни индивиды побуждают других 
использовать возможности, создавать инновации и 
новую стоимость в ситуации неопределенности или 
ресурсных ограничений. Ученые определяют интра-
пренерство как подход, сочетающий ориентацию на 
возможности, стратегическое мышление и способность 
мотивировать других к поиску новых решений (Renko 
et al., 2015). В госсекторе интрапренерство предполага-
ет стимулирование инновационной деятельности при 
соблюдении требований подотчетности, прозрачности 
и законности. Руководители госорганизаций, придер-
живающиеся предпринимательского стиля, выступают 
катализаторами, помогая организациям выявлять но-
вые возможности, пересматривать устоявшуюся прак-
тику и экспериментировать с альтернативными реше-
ниями (Hoang et al., 2025).

Ключевым элементом интрапренерства выступает 
выявление возможностей. Руководители-интрапренеры 

анализируют внешнюю среду, интерпретируют сигна-
лы заинтересованных сторон и предвидят изменения в 
политике или спросе на услуги. Они помогают органи-
зациям распознавать возможности, которые в рамках 
традиционной бюрократической парадигмы остались 
бы незамеченными. Другой важный аспект — опережа-
ющий подход (Mehmood et al., 2021). Интрапренеры не 
реагируют на административное давление, а действуют, 
не дожидаясь обострения проблем. Они стимулиру-
ют сотрудников тестировать новые тактики, изучать 
технологии и пересматривать устоявшиеся процессы. 
Не менее важна готовность рисковать. Управленцы 
испытывают институциональное давление избегать 
неудач, однако инновационная деятельность требует 
экспериментов. Интрапренеры идут на просчитанный 
риск, защищают сотрудников в случае провала и фор-
мируют среду, в которой персонал не боится создавать 
и внедрять инновации (Corrêa et al., 2022; Вичентин  
и др., 2025).

Все эти элементы сводит воедино стратегическая 
перспектива. Руководители-интрапренеры последо-
вательно проводят политику, увязывающую инно-
вационную деятельность с более общими задачами 
организации. Такая перспектива обеспечивает коор-
динацию и помогает сотрудникам понять, как именно 
инновационные проекты способствуют достижению 
долгосрочных целей (Ahmed, Harrison, 2025). Важным 
аспектом выступает также способность мобилизовать 
ресурсы. Госорганизации часто имеют ограниченный 
бюджет и вынуждены соблюдать процедурные требо-
вания. Интрапренерство в этих условиях предполагает 
творческий подход — налаживание партнерских связей, 
перераспределение ресурсов, обеспечение поддержки 
заинтересованных сторон внутри и вне организации. 
Интрапренеры помогают привлечь необходимые чело-
веческие, финансовые и технологические ресурсы для 
устойчивой инновационной деятельности (Razzaque  
et al., 2024).

Однако наряду с отмеченными преимуществами 
интрапренерство в госсекторе имеет серьезные ограни-
чения. Требования подотчетности предполагают жест-
кий контроль, который может сдерживать готовность 
к риску (Vivona, 2024). Политическое давление влияет 
на определение приоритетов и распределение ресурсов, 
препятствуя экспериментированию, если управленцы 
опасаются негативной реакции со стороны политиков 
или общественности. Снижают гибкость и администра-
тивные правила, требующие следовать формальным 
процедурам закупок, подбора персонала и принятия 
решений (Thuy et al., 2022). Эти барьеры не отменяют 
интрапренерство в принципе, но определяют выбор 
стратегий стимулирования инноваций. По мнению ряда 
исследователей, эффективные руководители-интрапре-
неры ищут пути обхода институциональных препон че-
рез формирование доверия и создание коалиций, пред-
ставляя инновации как инструмент достижения целей 
общественного блага (Clark, 2021). Хотя интрапренер-
ство имеет некоторые общие черты с трансформацион-
ным лидерством, первое отличает акцент на выявлении 
возможностей, экспериментировании и мобилизации 
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ресурсов в условиях неопределенности. В табл. 1 обоб-
щены основные аспекты интрапренерства и их актуаль-
ность для госсектора.

Инновационный потенциал госорганизаций
Под инновационным потенциалом понимается способ-
ность организации последовательно и систематически 
генерировать, внедрять и реализовывать новые идеи. 
Это многомерное понятие, отражающее не только факт 
соответствующей деятельности, но и характеристи-
ки ее субъекта, обеспечивающие постоянное развитие 
(Mendoza-Silva, 2021). Данный потенциал проявляется 
в умении интегрировать знания, реагировать на изме-
нение среды, учиться через эксперименты и применять 
новые подходы для улучшения результатов (Tang et al., 
2024). В госсекторе он отражает готовность организа-
ции адаптироваться к технологическому прогрессу, ме-
няющимся политическим требованиям и растущим за-
просам граждан.

Ключевым компонентом инновационного потенци-
ала выступает управление знаниями. Госорганизации 
осуществляют системный сбор, обмен и применение 
информации, обеспечивая обучение на базе опыта и 
внедрение новых идей сотрудников в практику работы 
(Migdadi, 2022). Другой значимый компонент — техно-
логический потенциал. Современные госорганизации 
используют цифровые платформы, системы данных 
и аналитические инструменты. Технологический по-
тенциал отражает способность реализовывать эти 
инструменты для предоставления услуг, принятия 
решений и выполнения организационных процессов 
(Tello-Gamarra, Fitz-Oliveira, 2021). Сотрудничество и 
формирование сетей стимулируют инновационную 
деятельность через контакты с другими ведомствами, 
частными фирмами и представителями гражданского 
общества. Это активизирует потоки знаний, открывает 
доступ к ресурсам и позволяет решать проблемы сов
местными усилиями.

Важнейшую роль играет динамический потенци-
ал, отражающий способность организации выявлять 

возможности, задействовать их через стратегические 
мероприятия и приводить внутренние процессы в со-
ответствие с меняющимися условиями. Он позволя-
ет госорганизациям не ограничиваться отдельными 
нововведениями, а выстраивать процедуры для по-
стоянной адаптации (Teece, 2023). Дополнительный 
аспект — уровень зрелости цифровой трансформации. 
Он показывает, какого прогресса удалось достичь гос
организации во внедрении цифровых инструментов, 
в развитии среди сотрудников навыков, необходимых 
для устойчивого создания цифровых нововведений, а 
также в формировании соответствующих структур и 
культуры. Более высокий уровень зрелости свидетель-
ствует, что цифровые инструменты встроены в общую 
практику, а не ограничены отдельными проектами 
(Gökalp, Martinez, 2022).

Инновационный потенциал следует четко отли-
чать от результатов инновационной деятельности. 
Последние представляют собой конкретные нововведе-
ния, созданные в течение определенного периода, — на-
пример, новые цифровые услуги, скорректированные 
процедуры или политические реформы (Mendoza-Silva, 
2021), тогда как потенциал отражает долгосрочные 
возможности организации. Госорганизация может 
создавать множество инноваций, не обладая сильным 
потенциалом, в силу краткосрочных факторов или 
инициатив отдельных сотрудников. И наоборот, орга-
низация с сильным потенциалом может генерировать 
нововведения медленнее, но более последовательно и 
устойчиво. Инновационный потенциал служит более 
надежным индикатором долгосрочной адаптивности и 
гибкости, поскольку отражает применяемые процеду-
ры, а не отдельные достижения (Arundel, Huber, 2013).

Инновационный потенциал выступает эффектив-
ным инструментом анализа того, как госорганиза-
ции адаптируются к новым вызовам. Он охватывает 
структурные, культурные и технологические аспекты,  
обусловливающие инновационное поведение органи-
заций, и подтверждает тезис о решающей роли интра-
пренерства в развитии соответствующих способностей. 
В табл. 2 кратко описаны основные компоненты потен-
циала и их вклад в устойчивую инновационную дея-
тельность госорганизаций.

Интеграция интрапренерства  
и инновационного потенциала
Как интрапренерство способствует 
развитию инновационного потенциала
Инновационный потенциал госорганизаций — не 
стихийное явление, а результат целенаправленной 
политики руководства, организационной культуры, 
поддержки обучения, сотрудничества и адаптации. 
Интрапренерство создает эти условия, побуждая со-
трудников выявлять возможности, мобилизовывать 
ресурсы и работать в условиях неопределенности. 
Руководители с предпринимательским мышлением 
формируют процедуры и менталитет, обеспечивающие 
постоянную инновационную активность.

Ключевой механизм интрапренерства — разработка 
четких стратегий, увязывающих нововведения с основ-

Измерение Описание Ключевые 
источники

Выявление 
возможностей

Как лидеры ощущают нали-
чие новых возможностей  
и интерпретируют их

Corrêa et al., 
2022

Опережающий 
подход

Действия на опережение 
в ситуации давления или 
кризиса

Wegrich, 
2023

Готовность 
идти на риск

Готовность к экспериментам 
и неудачам

Demircioglu, 
Chowdhury, 
2021

Стратегическая 
перспектива

Увязка инноваций с долго-
срочными целями органи-
зации

Ahmed, 
Harrison, 
2025

Мобилизация 
ресурсов

Обеспечение доступа к 
ресурсам, налаживание 
партнерств, наращивание 
потенциалов

Razzaque et 
al., 2024

Источник: составлено автором.

Табл. 1. Измерения интрапренерства
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ными задачами госорганизации через конкретные цели. 
Сотрудники понимают ценность экспериментов и их 
роль в достижении долгосрочных результатов. Четкое 
определение руководителем вектора развития повыша-
ет вероятность формирования структурированного по-
тенциала, особенно для цифровых услуг и управления 
на базе данных (Ahmed, Harrison, 2025). Стратегическая 
ясность обеспечивает рациональное распределение ре-
сурсов и расстановку приоритетов, которые стимули-
руют обучение и эксперименты (Razzaque et al., 2024).

Интрапренерство развивает потенциал через куль-
туру обучения — открытость к новым знаниям, реф-
лексию опыта и готовность пересматривать процеду-
ры. Руководители поощряют тестирование идей, обмен 
практиками и межподразделенческую координацию. 
Стимулирование такого поведения позволяет эффек-
тивнее задействовать знания, адаптироваться к поли-
тическим изменениям (Lundqvist et al., 2023) и находить 
решения за пределами постепенных улучшений.

Психологическая безопасность — еще один клю-
чевой механизм. Жесткие требования отчетности в 
госорганизациях подавляют готовность рисковать: со-
трудники опасаются ответственности за неудачу и не 
предлагают новые идеи. Интрапренерство снимает эти 
барьеры, встраивая эксперименты в процесс обуче-
ния. Руководители с предпринимательским мышлени-
ем защищают команду при провалах и фокусируются 
на развитии организации, а не на поиске виновных. 
Безопасная среда повышает вовлеченность в инноваци-
онную деятельность и стимулирует творческий поиск 
решений (Mehmood et al., 2022).

Интрапренерство усиливает инновационный по-
тенциал через эффективное выявление возможностей. 
Руководители помогают команде интерпретировать 
политические сигналы, понимать запросы граждан и 
находить продуктивное применение новым подходам. 
Способность распознавать возможности позволяет от-
слеживать изменения и корректировать стратегии. Она 
составляет ядро динамического потенциала — основы 
долгосрочной инновационной активности госоргани-
заций (Corrêa et al., 2022; Вичентин и др., 2025).

Наконец, интрапренерство влияет на мобилизацию 
ресурсов. Госорганизации работают в условиях жест-
ких бюджетных ограничений, включая наем персонала. 
Интрапренерство предполагает привлечение ресурсов 

через партнерства, переговоры с вышестоящими ин-
станциями и перераспределение внутренних бюдже-
тов. Руководители с предпринимательским мышлением 
обеспечивают доступ к цифровым инструментам, внеш-
ним экспертам и сетям сотрудничества, необходимым 
для инновационной деятельности. Именно способность 
мобилизовать ресурсы определяет, перейдет ли органи-
зация от идей к их воплощению. Исследования показы-
вают, что ключевую роль в преодолении этого разрыва 
играет руководство (Razzaque et al., 2024). Описанные 
механизмы в совокупности обеспечивают развитие ин-
новационного потенциала через интрапренерство.

Опосредующие механизмы
Связь интрапренерства и инновационного потенциала 
обусловлена рядом внутренних процессов, опосреду-
ющих трансформацию поведения руководителей в ор-
ганизационный потенциал. Эти факторы помогают по-
нять, почему одним госорганизациям удается наладить 
устойчивую инновационную деятельность, а другим 
нет, даже при применении схожих методов руководства.

Заметную роль в опосредовании связи интрапренер-
ства и инновационного потенциала играет ориентация 
на обучение. Интрапренерство стимулирует любозна-
тельность, обмен информацией и рефлексию, создавая 
условия для интеграции разнообразных знаний и их 
применения при разработке инновационных решений. 
Такая ориентация способствует усвоению и адаптации 
новых идей, укрепляя потенциал (Lundqvist et al., 2023).

Опосредующую роль играет и психологическая 
безопасность — она стимулирует участие персонала в 
инновационной деятельности и расширяет возможно-
сти генерации и тестирования идей (Паредес-Леон и 
др., 2023). Когда сотрудники не боятся предлагать идеи, 
оспаривать устоявшуюся практику и эксперименти-
ровать с новыми методами, инновационные процессы 
становятся результативнее. Интрапренерство форми-
рует атмосферу, где несогласие воспринимается кон-
структивно, а неудачи — как ценный опыт.

Важным опосредующим фактором выступает орга-
низационная гибкость — способность корректировать 
приоритеты, перестраивать процессы и реагировать 
на новые вызовы. Интрапренерство поощряет манев-
ренность в принятии решений и устраняет ненужные 
процедурные барьеры, что позволяет оперативно реа-

Компонент Описание Актуальность для государственного сектора

Потенциал управления знаниями Способность приобретать  
и передавать знания

Поддерживает ориентацию организации  
на обучение

Технологический потенциал Интеграция цифровых инструмен-
тов и систем

Необходим для предоставления цифровых государ-
ственных услуг

Потенциал налаживания сотруд-
ничества и формирования сетей

Способность работать совместно  
с внешними партнерами Повышает поглощающую способность организации

Динамический потенциал Выявление, использование  
и переконфигурация Позволяет организации адаптироваться

Уровень зрелости цифровой транс-
формации

Степень внедрения цифровой прак-
тики

Позволяет прогнозировать технологические инно-
вации

Источник: составлено автором.

Табл. 2. Компоненты инновационного потенциала государственных организаций
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лизовывать новые инициативы и наращивать потен-
циал организации для устойчивой инновационной де-
ятельности в меняющейся среде (Aityassine et al., 2024). 
Фактор готовности к цифровизации связывает пове-
дение руководства с технологическими компонентами 
потенциала. Руководители, рассматривающие цифро-
вой переход как приоритет, наращивают инвестиции в 
инфраструктуру, развитие навыков и применение дан-
ных. Готовность к трансформации расширяет возмож-
ности преодоления проблем, предоставления услуг и 
стратегического планирования с помощью технологий 
(Moeini Gharagozloo et al., 2022). Это усиливает техно-
логическое измерение инновационной деятельности и 
повышает ее результативность.

Способность к усвоению знаний, или поглощаю-
щая способность, — еще один фактор воздействия 
интрапренерства на инновационный потенциал орга-
низации. Под ней понимается возможность получать, 
внедрять и применять знания из внешних источников. 
Интрапренерство предполагает наращивание поглоща-
ющей способности через стимулирование сотрудниче-
ства, привлечение внешних экспертов и налаживание 
партнерских отношений с университетами, частными 
фирмами и гражданским обществом. Высокий уровень 
этой характеристики позволяет госорганизациям эф-
фективнее интегрировать чужие идеи в собственную 
инновационную деятельность (Rehman et al., 2021).

В совокупности рассмотренные опосредующие фак-
торы объясняют, как лидерство влияет на инновацион-
ный потенциал организации помимо прямого управ-
ленческого воздействия. Они отражают более глубокие 
организационные процессы, необходимые для устойчи-
вого развития инноваций.

Учет контекста
Эффект интрапренерства для госорганизаций зависит 
от контекстных факторов, поддерживающих либо за-
трудняющих инновационные процессы. Эти факторы 
определяют силу и направление связи интрапренерства 
и инновационного потенциала. Один из них — админи-
стративная нагрузка, влияющая на возможности руко-
водителей осуществлять изменения. Высокая админи-
стративная нагрузка — бумажная работа, сложные и 
жесткие процедуры согласования — снижает возмож-
ности управленцев перераспределять ресурсы и экспе-
риментировать. Организации с более мягкими требова-
ниями предоставляют руководителям больший простор 
для развития потенциала (Fuchong, 2025). Аналогично 
политически благоприятная среда обеспечивает им 
больше полномочий, ресурсов и свободы для создания 
инноваций. Если же условия склоняют к стабильности и 
не располагают к риску, даже инновационно-ориентиро-
ванные руководители могут столкнуться с ограничени-
ями (Bennett et al., 2023) — пространство интрапренер-
ства определяется политической поддержкой.

Цифровая инфраструктура в существенной мере 
обусловливает связь между интрапренерством и ин-
новационным потенциалом. Развитая инфраструкту-
ра расширяет возможности применения технологий 

для создания нововведений, позволяя руководителям 
поддерживать эксперименты и сотрудничество с по-
мощью имеющихся инструментов и систем (Bergholz  
et al., 2024). Напротив, слабая цифровая инфраструк-
тура ограничивает технологический аспект потенциала 
и снижает эффект интрапренерства. Кроме того, ре-
акцию персонала госорганизаций на интрапренерство 
определяет мотивация к созданию общественных благ. 
Сотрудники с сильной ориентацией на служение обще-
ству более восприимчивы к инициативам руководства 
по стимулированию инновационной деятельности 
(Hameduddin, Engbers, 2022). Такая мотивация способ-
ствует вовлеченности в общее дело и усиливает куль-
турные аспекты потенциала.

Связи между интрапренерством и инновационным 
потенциалом также опосредует бюрократическая куль-
тура. Если акцент делается на правилах, контроле и ста-
бильности, это может ослабить эффект интрапренерства, 
в то время как культура, ставящая во главу угла сотруд-
ничество, обучение и адаптивность, усиливает его (Kattel 
et al., 2022). Чтобы трансформировать предприниматель-
скую позицию в организационный потенциал, руководи-
телям следует учитывать культурный контекст.

Описанные опосредующие факторы свидетельству-
ют, что интрапренерство реализуется в пределах инсти-
туциональных рамок. Его эффективность зависит от 
административного, политического, технологического, 
мотивационного и культурного контекстов, в которых 
разворачиваются инновационные процессы.

Теоретические положения
Рассмотренные концепции позволяют выдвинуть не-
сколько теоретических положений:

1.	Интрапренерство усиливает ориентацию на обуче-
ние, что способствует развитию инновационного 
потенциала в госорганизациях.

2.	Интрапренерство повышает психологическую без-
опасность, что способствует творческому решению 
проблем и развитию потенциала.

3.	Интрапренерство повышает гибкость организации, 
что укрепляет ее способность выявлять новые вы-
зовы и реагировать на них, а также усиливает по-
тенциал.

4.	Интрапренерство повышает готовность к цифро-
визации, что усиливает технологическое измерение 
потенциала.

5.	Интрапренерство повышает поглощающую спо-
собность организации, что стимулирует сотрудни-
чество и приобретение знаний и тем самым нара-
щивает потенциал.

6.	Связь между интрапренерством и потенциалом 
сильнее в организациях с благоприятным полити-
ческим климатом.

7.	Цифровая инфраструктура усиливает позитивный 
эффект интрапренерства в отношении потенциала.

8.	Бюрократическая культура ослабляет связь меж-
ду интрапренерством и потенциалом, а культура, 
ориентированная на сотрудничество и обучение, 
укрепляет ее.

Бохари С.A.A., с. 50–63
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Концептуальная структура
Проанализировать связь между интрапренерством 
и инновационным потенциалом госорганизаций по-
зволит структурированная теоретическая модель, 
описывающая, как подобный стиль лидерства форми-
рует организационный потенциал для устойчивой ин-
новационной деятельности. Предлагаемая структура 
объединяет подходы к государственному предприни-
мательству, положения теории лидерства и исследова-
ния инновационного потенциала. Она раскрывает три 
аспекта: как интрапренерство влияет на внутриоргани-
зационные процессы, как последние трансформируют-
ся в потенциал и как контекстные условия опосредуют 
силу этой связи (рис. 1).

Ядром концептуальной структуры выступает интра-
пренерство, которое характеризуется выявлением воз-
можностей, проактивностью, готовностью идти на риск, 
стратегической перспективой и мобилизацией ресурсов. 
В совокупности эти аспекты формируют инновационное 
мышление и поведение организации. Обладающие отме-
ченными качествами руководители влияют на воспри-
ятие госорганизациями новых вызовов, распределение 
ресурсов и открытость к экспериментам.

Описанные выше опосредующие механизмы — ори-
ентация на обучение, психологическая безопасность, 
гибкость, готовность к цифровизации и поглощающая 
способность — формируют внутреннюю архитекту-
ру инновационного потенциала. Контекстные условия 
(административная нагрузка, политическая поддержка, 
цифровая инфраструктура, мотивация персонала и бю-
рократическая культура) определяют эффективность 
этих механизмов и силу связи интрапренерства с по-
тенциалом. Совокупность опосредующих и контекст-
ных факторов свидетельствует, что интрапренерство 
реализуется в пределах институциональных рамок — 
его воздействие зависит от административного, поли-
тического, технологического, мотивационного и куль-
турного контекстов инновационных процессов.

Обсуждение
Статья рассматривает интрапренерство как механизм 
наращивания внутреннего потенциала госорганиза-
ций и увязывает поведение руководителей с созданием 
общественно полезных результатов. Исследование объ-
ясняет, как предпринимательский стиль управления 
формирует инновационный потенциал, и описывает 
опосредующие процессы, ключевым фактором которых 
в рамках предложенной концептуальной модели высту-
пает лидерство.

Модель углубляет понимание связи предприни-
мательского лидерства и инновационного потенциа-
ла госорганизаций. Предлагаемая логика оспаривает 
гипотезу о принадлежности предпринимательства 
исключительно частному сектору и показывает, как 
руководители госструктур могут следовать предприни-
мательскому стилю поведения (Demircioglu, Chowdhury, 
2021). Модель дополняет растущий корпус литературы 
о роли предпринимательского менталитета в госуправ-
лении, особенно в контексте цифровой трансформации, 
антикризисного управления и сложных политических 
условий.

Контекстуальные факторы также обеспечивают 
более полное теоретическое понимание рассматрива-
емой проблематики, выявляя условия, повышающие 
или снижающие эффективность интрапренерства. 
Госорганизации функционируют в контексте инсти-
туциональных систем, которые определяют пределы 
возможного для руководителей. Административная на-
грузка может замедлять инновационную деятельность, 
политическая поддержка — ускорять ее, а влияние 
бюрократической культуры бывает как положитель-
ным, так и отрицательным (Fuchong, 2025). Учет таких 
факторов помогает понять, почему воздействие интра-
пренерства в разных ведомствах, секторах и странах 
варьирует. Особенно актуально это для сравнительного 
анализа систем госуправления, цель которого — вы-
яснить, как контекстные различия влияют на иннова-

Рис. 1. Концептуальная структура связи интрапренерства с инновационным потенциалом

Источник: составлено автором.
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ционные процессы. Внимание к институциональным 
условиям позволяет избежать переоценки возможно-
стей руководителей, действующих в строгих границах 
допустимого.

Учет готовности к цифровизации и уровня цифро-
вой инфраструктуры особенно важен в современном 
контексте управления (Moeini Gharagozloo et al., 2022). 
Инновационный потенциал все больше зависит от 
способности интегрировать цифровые инструменты и 
аналитические методы в процессы принятия решений 
и предоставления услуг. Интрапренерство стимулирует 
рост цифровой грамотности, эксперименты с новыми 
технологиями и инвестиции в развитие технических на-
выков, закладывая фундамент для инновационной дея-
тельности. Модель дополняет литературу по цифрово-
му управлению, связывая поведение руководителей со 
зрелостью цифровой трансформации и показывая, как 
технологические условия формируют инновационный 
потенциал. Такой подход соответствует недавним ис-
следованиям, подчеркивающим необходимость пони-
мания руководителями госорганизаций стратегической 
важности технологий (Ferreira, Santos, 2025).

Предложенная модель вносит вклад в теорию обще-
ственной стоимости. Инновационный потенциал рас-
сматривается как инструмент повышения качества 
обслуживания, прозрачности, оперативности госорга-
низаций и доверия к ним. Интрапренерство косвенно 
влияет на эти результаты, способствуя наращиванию 
организационного потенциала. Модель демонстрирует, 
что руководители создают стоимость не только через 
прямые решения, но и через формирование условий для 
долгосрочного роста эффективности. Подобный взгляд 
соответствует исследованиям, трактующим обществен-
ную стоимость как результат системных процессов, а не 
отдельных инноваций (Clark, 2021).

Модель учитывает важность поглощающей спо-
собности организаций и их партнерских связей 
для формирования инновационного потенциала. 
Госорганизации редко создают инновации изолиро-
ванно — они получают знания от частных компаний, 
академических учреждений, гражданского общества и 
зарубежных партнеров. Интрапренерство стимулиру-
ет внешние контакты, повышает способность к усвое
нию знаний и открывает доступ к сетям поддержки 
(Al-Shami et al., 2023). Модель дополняет литературу 
по партисипативному управлению, подчеркивая роль 
лидерства в интеграции организаций во внешние по-
токи знаний и растущее значение межорганизацион-
ного взаимодействия для решения сложных государ-
ственных проблем.

Современные примеры инновационной 
деятельности в госсекторе
Недавние инновационные инициативы демонстрируют, 
как руководители организаций могут развивать инно-
вационный потенциал в условиях институциональных 
ограничений. Например, успех датской межведомствен-
ной лаборатории MindLab, созданной для поддержки 
межотраслевого сотрудничества и оптимизации поль-
зовательского опыта, объясняется не только методо-

логическими инструментами вроде дизайн-мышления. 
Ему способствовала также поддержка руководства, 
позволившая менеджерам среднего звена свободно 
предлагать инновации и экспериментировать в бюро-
кратической среде (Deligiannis, Peristeras, 2025). Опыт 
MindLab показывает, как интрапренерство усиливает 
ориентацию на обучение и повышает психологическую 
безопасность — ключевые элементы инновационного 
потенциала.

Другой пример — британская Государственная циф-
ровая служба (UK Government Digital Service), транс-
формировавшая предоставление цифровых услуг 
на основе пользовательского дизайна и итеративной 
разработки базовых административных процессов. 
Руководство обеспечило соответствие цифровых экс-
периментов целям создания общественного блага при 
сохранении подотчетности и соблюдении нормативных 
требований. Инициатива демонстрирует, как страте-
гическое видение и мобилизация ресурсов дополняют 
технологический потенциал и организационную гиб-
кость на макроуровне (Fleming et al., 2025).

Французская инициатива La 27e Région демонстри-
рует, как руководство может формировать иннова
ционный потенциал через изменение культуры. В рам-
ках проекта проводились семинары по совместному 
творчеству, а неудачи переосмысливались как полез-
ный опыт. Цель состояла не просто во внедрении но-
вых инструментов, но в изменении административного 
менталитета. Однако неоднозначные результаты ин-
ституционализации свидетельствуют о важности пре-
емственности лидерства и организационных процедур 
для устойчивой инновационной деятельности после за-
вершения пилотных этапов (Ahmad et al., 2023; Brilhante, 
Romero, 2025).

Сингапурская инициатива «Умная страна» (Smart 
Nation) демонстрирует, как сильное политическое и 
административное руководство способствует масшта-
бированию инноваций. Скоординированные инвести-
ции в цифровую инфраструктуру и системы оценки 
на основе обратной связи позволили масштабировать 
пилотные проекты до общесистемного уровня. Опыт 
подтверждает, что трансформационные возможности 
госорганизаций определяются руководством, органи-
зационным потенциалом и стратегическим распределе-
нием ресурсов (Aigner et al., 2022).

Приведенные примеры подтверждают, что интра-
пренерство выступает ключевым фактором развития 
инновационного потенциала. Они показывают, как 
поведение руководителей формирует процессы обу-
чения, экспериментирования и масштабирования, за-
давая эмпирическую основу предложенной модели. 
Рассмотренные проекты не обеспечивают всеобъемлю-
щего анализа, но выявляют закономерности в том, как 
руководители обеспечивают организационное обуче
ние, экспериментирование и институционализацию 
инновационного потенциала.

Исследование свидетельствует, что интрапренерство 
выступает важнейшим, но недостаточно изученным те-
оретически фактором инновационной деятельности в 
госсекторе. Анализ связи лидерства и инновационного 
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потенциала через опосредующие механизмы с учетом 
контекстных условий расширяет теоретические рамки 
государственного предпринимательства и управления 
инновациями.

Практические и политические выводы
Представленная модель позволяет понять, как госорга-
низации могут развивать инновационный потенциал 
через определенные стили руководства и институцио-
нальную поддержку. Хотя модель носит концептуаль-
ный характер, она дает четкие рекомендации по рефор-
мированию госсектора, развитию лидерских качеств и 
стратегиям цифровой трансформации. Выводы акту-
альны для высших управленцев, учебных заведений, го-
товящих административные кадры, политиков, ответ-
ственных за модернизацию госсектора, и организаций, 
стремящихся стимулировать инновационную практику.

Первый вывод касается развития лидерских качеств. 
Многие системы госуправления делают упор на техни-
ческие навыки, юридические процедуры и обучение со-
блюдению нормативных требований. При всей важно-
сти этих навыков результаты исследования показывают 
необходимость развивать также качества, связанные с 
предпринимательским поведением. Учебные програм-
мы должны помогать менеджерам выявлять возмож-
ности, стимулировать эксперименты и поддерживать 
сотрудников в условиях неопределенности и сложных 
задач. Программы по лидерству следует расширить за 
пределы классических административных навыков, 
включив модули по стратегическому мышлению, твор-
ческому решению проблем, цифровой грамотности 
и межотраслевому сотрудничеству. Интеграция этих 
компонентов позволит программам подготовки госслу-
жащих воспитать новое поколение лидеров, способных 
развивать инновационный потенциал организаций.

Второй вывод связан с организационной культурой. 
Инновационный потенциал не может развиваться там, 
где сотрудники боятся ответственности, новые идеи 
не поощряются, а эксперименты воспринимаются как 
риск. Высшее руководство должно продвигать куль-
туру, поддерживающую обучение, сотрудничество и 
конструктивный диалог. Речь идет о конкретных ме-
рах: стимулировании творческих решений, поощрении 
сотрудников, внедряющих новые подходы, и обмене 
опытом между подразделениями — как успешным, так 
и неудачным. Руководству следует подчеркивать, что в 
создании инноваций должны участвовать все и любой 
опыт ценен. Такие сигналы снижают неприятие риска 
и повышают психологическую безопасность, необходи-
мую для инновационной деятельности.

Третий вывод относится к внутренним системам и 
процессам. Даже самые способные руководители стал-
киваются с ограничениями в случае излишней жест-
кости или переусложненности внутренних процедур. 
Модель рассматривает административную нагрузку как 
фактор, способный ослабить связь интрапренерства и 
инновационного потенциала. Государство может сни-
зить барьер путем упрощения процедур согласования, 
сокращения избыточной документации, внедрения бо-
лее гибких подходов к закупкам и бюджетированию. 

Оптимизация внутренних систем дает руководителям 
больше возможностей для перераспределения ресурсов, 
поддержки пилотных проектов и вовлечения сотрудни-
ков в реализацию новых инициатив. Административные 
реформы следует рассматривать как часть стратегии по 
укреплению инновационного потенциала, а не как от-
дельные меры повышения эффективности.

Четвертый вывод относится к цифровой трансфор-
мации. Госорганизации все чаще применяют цифро-
вые инструменты для поддержки принятия решений, 
предоставления услуг и анализа данных. Модель рас-
сматривает готовность к цифровизации как фактор, 
опосредующий связь поведения руководителей с ин-
новационным потенциалом. Госорганизациям следу-
ет приоритетно инвестировать в развитие цифровых 
навыков (в частности умение работать с данными) и 
технологическую инфраструктуру. Программы по ин-
терпретации данных, освоению цифровых инструмен-
тов и новых технологий могут расширить инноваци-
онный потенциал организации. При этом необходимо 
обеспечить надежность цифровой инфраструктуры, ее 
доступность и соответствие целям организации. Опора 
на прочную цифровую базу поможет руководителям 
эффективнее наращивать инновационный потенциал.

Модель также подчеркивает важность сотрудни-
чества с внешними партнерами. Получение знаний и 
ресурсов от контрагентов из частного сектора, универ-
ситетов, гражданского общества и международных ор-
ганизаций способствует укреплению инновационного 
потенциала госорганизаций. Политики могут содей-
ствовать межотраслевому взаимодействию, создавая 
платформы для обмена информацией и стимулируя 
открытые инновации. В частности, государство может 
создавать инновационные лаборатории с междисцип
линарным персоналом или организовывать семинары с 
участием представителей разных организаций для по-
иска решений конкретных проблем. Такие партнерства 
повышают поглощающую способность и расширяют 
спектр идей, доступных госорганизациям для выполне-
ния своих задач.

Важную роль в формировании среды для интра-
пренерства играют политические руководители и лица, 
принимающие решения. Наличие политической под-
держки определяет готовность менеджеров эксперимен-
тировать, выделять ресурсы на инновационные проек-
ты и пересматривать устоявшиеся подходы. Политики 
должны четко формулировать задачи в области инно-
ваций, указывать, какие адаптивные решения необхо-
димо искать госорганизациям, и выделять достаточные 
ресурсы для поддержки этой работы. Стабильная под-
держка со стороны выборных должностных лиц снижа-
ет неопределенность и демонстрирует, что инновации 
представляют собой ценный компонент госуправления.

Наконец, модель определяет главной целью разви-
тия инновационного потенциала получение обществен-
но полезных результатов. Политикам следует увязывать 
инновационные стратегии с созданием обществен-
ных благ: повышением качества услуг, прозрачности, 
справедливости и устойчивости. Создание инноваций 
нельзя рассматривать как изолированную деятель-



2026 Т. 20  № 1 ФОРСАЙТФОРСАЙТ 61

ность — оно представляет собой часть скоординиро-
ванной работы по достижению измеримых социальных 
эффектов. Добиться этого можно путем интеграции 
инновационных показателей в системы мониторинга 
эффективности, регулярного анализа инновационных 
инициатив и увязки инновационных стратегий с нацио
нальными или отраслевыми целями развития.

Направления будущих исследований
Предложенная модель намечает несколько путей для 
эмпирических исследований. Хотя она предлагает 
структурированное объяснение механизма влияния 
интрапренерства на инновационный потенциал, ее по-
ложения требуют систематической проверки в различ-
ных административных контекстах. Дальнейшие ис-
следования могут расширить модель на базе изучения 
вариаций поведения руководителей, организационной 
среды и условий, формирующих инновационные про-
цессы в госсекторе.

Первое направление исследований касается эмпи-
рического тестирования опосредующих механизмов. 
В модели в качестве главных каналов влияния интра-
пренерства на инновационный потенциал выделены 
ориентация на обучение, психологическая безопас-
ность, организационная гибкость, готовность к цифро-
вой трансформации и способность к усвоению знаний. 
Дальнейшие исследования с применением количествен-
ных методов должны выяснить, какие опосредующие 
факторы оказывают наибольшее воздействие и раз-
личаются ли механизмы в разных ведомствах, сферах 
или на разных уровнях госуправления. Моделирование 
структурных уравнений, многоуровневый анализ и 
лонгитюдные исследования помогут глубже понять, как 
процессы развиваются во времени и как их взаимодей-
ствие стимулирует или сдерживает инновационную де-
ятельность.

Второе направление фокусируется на сравнитель-
ных исследованиях в разных странах и администра-
тивных контекстах. Различия в политических системах, 
правовых нормах и культурах управления могут суще-
ственно влиять на проявление и результативность ин-
трапренерства. Сравнительный анализ кейсов или меж-
дународные обследования позволили бы проверить, 
сохраняется ли описанная связь при разных уровнях 
бюрократической жесткости, цифровой зрелости и по-
литической стабильности. Такие исследования помогли 
бы выявить условия, при которых интрапренерство да-
ет наибольший эффект, и определить, какие факторы 
усиливаются в конкретных национальных традициях.

Третье направление посвящено цифровой транс-
формации. Быстрое развитие ИИ, аналитики данных и 
цифровых платформ меняет возможности создания ин-
новаций в госcекторе. В будущих исследованиях можно 
оценить, насколько ориентированные на предприни-
мательство руководители владеют этими технология-
ми и усиливается ли связь между интрапренерством и 
инновационным потенциалом в организациях с разви-
той цифровой средой. Представляет интерес и анализ 
того, как цифровые навыки, системы управления дан-

ными и совместимость различных платформ влияют на 
опосредующие и контекстные переменные модели.

Четвертое направление исследований ориентирова-
но на поведенческие основы интрапренерства в госу-
дарственном секторе. Для анализа того, как конкретные 
модели поведения руководителей влияют на мотива-
цию сотрудников, их готовность к риску и сотрудниче-
ство с партнерами, можно применять эксперименталь-
ные и квазиэкспериментальные методы. Наблюдения и 
анализ управленческой практики позволяют выявить, 
какие именно действия руководителей стимулируют 
инновационную деятельность. Такой подход помогает 
глубже понять динамику формирования инновацион-
ного потенциала на микроуровне.

Пятое направление сосредоточено на изучении 
долгосрочных эффектов интрапренерства. В то вре-
мя как модель увязывает инновационный потенциал с 
общественно полезными результатами, в будущих ис-
следованиях эту связь можно было бы проверить с по-
мощью таких показателей эффективности, как качество 
обслуживания, время реагирования, уровень доверия 
граждан или результативность политики. Это позво-
лило бы оценить, приводят ли инвестиции в развитие 
лидерских качеств и инновационного потенциала к из-
меримому росту эффективности управления.

Наконец, шестым перспективным направлением 
представляются исследования потенциальных вызо-
вов и противоречий интрапренерства. Лидерство, по-
ощряющее эксперименты, может вступать в конфликт 
с требованиями подотчетности или усиливать опасе-
ния по поводу рисков в политически чувствительных 
ситуациях. Эти противоречия можно изучать с по-
мощью качественных методов, в том числе анализи-
руя реакции руководителей на разные виды давления. 
Более глубокое понимание такой динамики позволит 
уточнить теоретическую модель и сделать стратегии 
лидерства более реалистичными с учетом ограни-
чений, характерных для государственного сектора. 
Настоящая статья носит теоретический характер; 
предложенная связь пока не прошла эмпирическую 
проверку, которую можно осуществить в будущих ис-
следованиях в различных административных и нацио-
нальных контекстах.

Заключение
В статье представлена теоретическая модель, объясняю-
щая, как интрапренерство формирует инновационный 
потенциал госорганизаций. Основной тезис состоит в 
том, что именно руководитель определяет способность 
организации устойчиво генерировать, внедрять и ис-
пользовать новые идеи. Потенциал зависит не только 
от ресурсов и технологий, но и от поведения первых 
лиц — их готовности стимулировать обучение, снижать 
страх неудач, продвигать цифровизацию и мобилизо-
вать коллектив на совершенствование. Выявляя кана-
лы влияния интрапренерства на эти процессы, модель 
разъясняет, почему одним организациям удается раз-
вить высокий инновационный потенциал, а другим — 
нет, несмотря на схожие внешние условия.

Бохари С.A.A., с. 50–63



Инновации в управлении

62 ФОРСАЙТФОРСАЙТ Т. 20  № 1 2026

Предложенная концептуальная модель вносит вклад 
в теорию государственного управления по нескольким 
направлениям. Она интегрирует литературу по интра-
пренерству с исследованиями инновационного потен-
циала, предлагая структурированное объяснение влия-
ния лидерства на адаптивность организации. Выявлены 
опосредующие механизмы, связывающие поведение ру-
ководства с инновационным потенциалом, а также кон-
текстные факторы, которые эту связь модулируют. Тем 
самым повышается точность и предметность анализа 
лидерства и инноваций в госсекторе за счет акцента 
на организационных процедурах и внешних условиях, 
способствующих или препятствующих им. Модель так-
же увязывает инновационный потенциал с обществен-
но полезными результатами, подчеркивая, что иници-
ированные руководством инновации в конечном счете 
повышают качество и легитимность госуслуг.

Проведенный анализ подчеркивает важность раз-
вития лидерских подходов, соответствующих сложным 

вызовам современного госуправления. Организации 
сталкиваются с проблемами, требующими опережа-
ющего мышления, технологической компетентно-
сти и способности мобилизовать персонал вопреки  
барьерам. Интрапренерство предлагает перспектив-
ный ответ, стимулируя выявление возможностей, экс-
перименты и реализацию стратегий в институциональ-
ных рамках. Развитие такого стиля лидерства (вместе 
с благоприятной культурой и структурой) укрепля-
ет долгосрочный инновационный потенциал орга- 
низаций.

Статья также обозначает направления будущих эм-
пирических исследований: углубленный анализ опосре-
дующих механизмов и контекстных факторов, тестиро-
вание гипотез в разных институциональных условиях, 
изучение влияния цифровой трансформации на связь 
лидерства и инноваций. Это позволит уточнить модель 
и дать практические рекомендации для лидерства и ре-
форм госсектора.
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