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1. В современном мире все больше внимания уде-
ляется проблеме устойчивого развития, предпо-
лагающей сохранение ресурсов для будущих 
поколений.

2. Особенно остро стоит вопрос устойчивого раз-
вития компаний бюджетообразующих отраслей, 
одной из которых для России является нефтяная 
промышленность, деятельность которой сегодня 
подвержена множеству рисков.

3. Проекты устойчивого развития зачастую встре-
чают сопротивления, с которыми необходимо 
бороться, для чего существуют соответствующие 
инструменты и методы.

Введение

В современном мире возрастает внимание к эко-
логическим и социальным проблемам обществ, что 
ведет к контролю деятельности компаний в области 
устойчивого развития — концепции, предполагаю-
щей достижение долгосрочной стабильности эко-
номики и окружающей среды путем интеграции и 
учета экономических, экологических и социальных 
проблем на протяжении всего процесса принятия 
решений. 

Вопросы устойчивого развития на сегодняшний 
день являются актуальными и для нашей страны. 
Исследователи отмечают, что в России существует 
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необходимость акцентировать внимание на решении 
внутренних проблем страны и оптимизации отра-
слевой структуры экономики, максимально при-
близив ее к устойчивому развитию [7].

При этом, несмотря на необходимость внедрения 
принципов устойчивого развития и их интеграции, 
подобные инициативы на практике нередко встре-
чают сопротивление, что ведет к отрицательным 
последствиям вплоть до срыва проекта [1; 9]. До-
казано, что сопротивление персонала является за-
частую иррациональной, но вполне ожидаемой 
реакцией на практически любое изменение [10].  
А значит, проекты устойчивого развития из-за по-
явления сопротивления с большой вероятностью 
могут оказаться под угрозой. Однако их внедрение 
крайне важно как для функционирования отдельных 
компаний, так и для человечества в целом. Таким 
образом, изучение вопроса сопротивления иннова-
циям в области устойчивого развития на сегодняш-
ний день крайне важно.

Особую актуальность обсуждаемая проблемати-
ка обретает в рамках нефтяных компаний России 
еще и по той причине, что эта отрасль экономики 
является значительной составляющей бюджета стра-
ны, в связи с чем зачастую национальные нефтяные 
компании «привязаны» к национальным целям,  
а значит, компании нередко имеют некоммерческие 
направления деятельности и обязательства [6].  
В свою очередь, сопротивление подобным проектам 
может привести к отрицательным последствиям 
вплоть до невыполнения данных обязательств.

В целом в нефтегазовой отрасли вопрос разра-
ботки стратегии развития с учетом принципов устой-
чивого развития стоит рассматривать с точки зрения 
отдельных крупных компаний, поскольку только 
при следовании отдельных организаций социаль-
ному, экологическому и экономическому элементам 
концепции устойчивого развития возможно устой-
чивое развитие нефтегазовой отрасли в целом [8]. 

Снижение сопротивления проектам устойчиво-
го развития возможно только тогда, когда известны 
его причины, однако на сегодняшний день причи-
ны сопротивления проектам устойчивого развития 
в нефтегазовой отрасли изучены недостаточно.

В связи с этим данное исследование ставит цель 
исследования — выявление актуальных для компа-
ний нефтегазового сектора причин возникновения 
сопротивления и способов его снижения, для чего 
было проведено полевое исследование, объектом 
которого стали 12 проектных менеджеров органи-

зации, деятельность которой непосредственно свя-
зана с добычей нефти. 

С респондентами было проведено полуструкту-
рированное глубинное интервью, в ходе которого 
выяснялось, знает ли респондент о концепции устой-
чивого развития, как к ней относится, в чем видит 
трудности при внедрении принципов концепции в 
деятельность, существует ли в организации сопро-
тивление проектам устойчивого развития и, если 
ответ положительный, от чего оно зависит и каким 
образом, по их мнению, следует предотвращать его 
появление. Также было выявлено отношение ре-
спондентов к конфликтам с точки зрения их влия-
ния на успех проектов организации.

Результаты

Все респонденты знали о концепции устойчивого 
развития и выразили свое положительное к ней от-
ношение. При этом основными целями компании в 
области устойчивого развития респонденты назвали:
• добычу нефти с максимальным вниманием к 

экологическим аспектам бурения и эксплуатации;
• минимизацию уровня выбросов в атмосферу;
• защиту биоразнообразия и поддержку местных 

сообществ;
• извлечение максимальной ценности из сырья;
• создание максимально благоприятных условий 

труда.
Таким образом, в первую очередь цели компании 

в области устойчивого развития связаны с эколо-
гическим аспектом концепции.

Респонденты подчеркнули, что компания инве-
стирует в устойчивое развитие. «Инвестиции в про-
екты по устойчивому развитию — это инвестиции 
в будущее», — отмечает один из экспертов. Компа-
ния реализует масштабные программы инвестиций 
в социальную инфраструктуру и экологические 
мероприятия, что характеризует деятельность ком-
пании в области устойчивого развития. Согласно 
отчету, размещенному на официальном сайте ком-
пании, размер экологических и социальных инве-
стиций в среднем за 2012–2014 гг. составил поряд-
ка 14 млрд руб. в год, при этом расходы, связанные 
с обеспечением промышленной безопасности и 
охраны труда, составляют около 2 млрд от всей 
суммы. Наибольшие затраты компания несет в об-
ласти экологии. Затраты на окружающую среду 
составляют в среднем 10 млрд руб. В проценте от 
выручки социально-экологические инвестиции 
составили почти 3% в 2014 г.
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Отмечается важность отдачи, ведь отдача от та-
ких инвестиций, в первую очередь, есть безопасность 
и комфорт людей в организации. За последние три 
года конкурентоспособность компании сильно вы-
росла, и это, в том числе, результат отдачи от про-
ектов по устойчивому развитию. Так, коэффициент 
рентабельности инвестированного капитала (ROIC) 
составляет примерно 18–19%.

Респонденты отметили, что компания старается 
распространять идею среди дочерних и зависимых 
предприятий, а также предъявляет особые требова-
ния к поставщикам и подрядчикам в области устой-
чивого развития, что закреплено в соответствующих 
документах. В компании существует рейтинг по-
ставщиков и подрядчиков, который предполагает 
оценку соответствия требованиям и нормам в об-
ласти охраны труда и обеспечения промышленной 
безопасности.

Отмечалось также, что компания регулярно вза-
имодействует с другими организациями в отрасли, 
запуская совместные проекты по устойчивому раз-
витию.

Среди рисков, способствующих провалу проек-
тов в целом и устойчивого развития в частности,  
в первую очередь респонденты выделяли риск го-
сударственного воздействия, зачастую приводяще-
го к отказу от реализации проекта, а также риск, 
связанный с ценами на нефть, газ и нефтепродукты, 
что приводит к уменьшению объемов рентабельной 
добычи, а это, в свою очередь, к уменьшению объ-
ема эффективных запасов и снижению экономиче-
ской эффективности. 

При этом все респонденты отметили существо-
вание серьезных препятствий для реализации про-
ектов устойчивого развития. Среди внешних пре-
пятствий называлось падение цен на нефть и курса 
валюты: компания не отказывается от своей ответ-
ственности перед сотрудниками и обществом в це-
лом, однако многие проекты устойчивого развития 
отклоняются в связи с недостаточностью средств. 
В будущем основным риском в стратегии до 2020 г. 
также считается низкая цена на нефть и нефтепро-
дукты, нестабильность экономики. К 2030 г. добав-
ляется риск производства электроэнергии из воз-
обновляемых источников, т.е. альтернативные 
источники энергии. Любая из этих причин может 
заставить компанию отказаться от проектов по устой-
чивому развитию, а когда компания будет вынужде-
на оптимизировать расходы, чтобы выживать, об 
устойчивом развитии можно будет забыть.

Среди внутренних препятствий респонденты 
отмечали плохо налаженный диалог с заинтересо-
ванными сторонами, неверное определение их по-
требностей, противоречия между интересами пер-
сонала и экологией, поскольку зачастую невозмож-
но финансировать одновременно безопасные и 
комфортные условия труда и экологические меро-
приятия. При этом при финансировании приоритет 
отдается вопросам жизни и здоровья персонала. 
Также в качестве препятствия назывались недоста-
точная мотивация и вовлеченность персонала, от-
сутствие четких целей или их непонимание сотруд-
никами, различия в оценке ситуации на разных 
уровнях менеджмента, а также усталость от изме-
нений, поскольку слишком большое количество 
изменений в организации влечет за собой снижение 
уровня прилагаемых сотрудниками усилий в их 
успешное внедрение. В целом все респонденты 
сошлись во мнении, что в организации присутст-
вует проблема сопротивления персонала проектам 
устойчивого развития.

Эксперты подчеркнули, что, по их мнению, со-
циально-психологические факторы вносят больший 
по сравнению с организационными факторами вклад 
в появление феномена сопротивления проектам 
устойчивого развития, поскольку они в меньшей 
степени поддаются контролю и управлению.

Примечательно, что конфликтогенная ситуация 
в организации, по мнению экспертов, не может 
быть однозначно названа причиной сопротивления 
проектам устойчивого развития. По этому поводу 
были высказаны точки зрения, что конфликты мо-
гут как негативно, так и позитивно влиять на про-
ект. С одной стороны, конфликт — это возможность, 
поскольку благодаря конфликтной ситуации про-
исходит выявление существующей проблемной зоны 
и организация «мозгового штурма», что является 
одним из самых эффективных способов продвиже-
ния проекта. С другой стороны, конфликт может 
перейти в саботаж, что неизбежно окажет негатив-
ное влияние на проект вплоть до необходимости 
перезапуска проекта или полного отказа от него.  
В соответствии с предыдущими выводами о том, 
что у конфликтов есть положительная сторона, 
можно сказать, что необходимо поддерживать сред-
ний уровень конфликтности в командах, тем самым 
соблюдая баланс между сплоченностью и эффек-
тивностью команды. Однако, независимо от про-
блемы, если она касается социально-психологиче-
ских аспектов, необходим индивидуальный подход 
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к сотрудникам, что подтверждается рядом исследо-
ваний [2–5].

Респонденты разошлись во мнении и при обсу-
ждении наиболее важных сегментов устойчивого 
развития. Обобщив результаты, можно выделить 
следующие:
1) сегмент инновационного развития: сегодня, вви-

ду зависимости от импортных технологий и санк-
ций, возрастает необходимость развития инно-
вационных разработок, имеющих стратегически 
важное значение для будущих поколений;

2) альтернативные источники энергии: степень 
доступности альтернативных источников энергии 
влияет на восприятие респондентом необходи-
мости существования как компании в частности, 
так и промышленности в целом;

3) экологическая безопасность: данный аспект на-
прямую связан со спецификой отрасли нефти и 
газа и влияет на жизнедеятельность людей, ка-
чество окружающей среды;

4) охрана труда: люди в компании — самый ценный 
актив. Компания прикладывает серьезные усилия 
в области промышленной безопасности, но еще 
далека от целевых показателей; 

5) социальное развитие: развитие людей и общест-
ва, благотворительность — основа повышения 
доверия к компании и ее репутации. Один из 
экспертов утверждает, что социальная ответст-
венность компании «Башнефть» особенно вы-
сока в связи с ее значением для экономики ре-
спублики. 
Сотрудники заинтересованы в устойчивости ком-

пании и понимают основные направления для ра-
боты. Примечательно, что сотрудники среднего 
звена в большей мере отмечают такие сегменты, как 
обеспечение социальной и экологической устойчи-
вости, предоставление безопасных и комфортных 
условий труда, тогда как сотрудники высшего звена 
мыслят дальше, говоря о проблемах и вопросах, 
затрагивающих не только деятельность компании 
сегодня, но и будущее развитие, учитывая интересы 
и нужды будущих поколений.

Таким образом, в компании существует пробле-
ма сопротивления проектам, в связи с чем необхо-
димо разработать комплекс мер по ее снижению.  
В частности, для снижения сопротивления совмест-
но с экспертами был разработан сценарий внедрения 
изменений в организациях, представленный далее.

Процесс внедрения, предлагаемый экспертами 
компании, можно видеть на рис. 1, который пока-

зывает, что изменение — это динамический процесс 
непрерывного движения из состояния напряжения 
в состояние устойчивости.

 
Рис. 1. Управление сопротивлением в организации. 

Составлено Д.С. Здольник

Кроме того, для снижения сопротивления в ор-
ганизации, по мнению респондентов, необходимо 
проведение соответствующей политики:
1) популяризация идей устойчивого развития среди 

сотрудников всех уровней, обучение и информиро-
вание.
Высший менеджмент личным примером должен 

демонстрировать важность реализации концепции. 
Для этого необходимо проведение обучающих ме-
роприятий, демонстрирующих отдаленные послед-
ствия текущей ситуации, если проект не будет вне-
дрен (например, перспективы объемов добычи 
нефти в случае отказа от разработки месторождений 
в новых регионах нефтегазодобычи). 

Когда сотрудники ознакомлены с планируемыми 
мероприятиями и знают свои функции, вероятность 
их активного участия в преобразовании гораздо 
выше. Однако большинство изменений требует 
охвата большого количества работников, что может 
занять много времени;
2) приведение корпоративной культуры организации 

в соответствие с концепцией устойчивого разви-
тия.
Разработка проектов не должна противоречить 

корпоративной культуре организации, а значит, 
экологические мероприятия должны быть связаны 
не только с глобальными проблемами, но и неболь-
шими, бытовыми проблемами, чтобы каждый со-
трудник чувствовал собственный вклад в устойчивое 
развитие. В таком случае проекты, несмотря на 
сопровождающие их сложности для персонала, бу-
дут восприняты положительно как часть общего 
дела компании. (Например, важны не только раз-
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воречие как с корпоративной культурой в целом, 
так и с целями отдельных сотрудников в частности, 
обеспечить максимальную включенность сотруд-
ников в проект, комплекс стимулирующих мер и 
мер принуждения, а также при необходимости про-
вести кадровые перестановки.

Заключение

Нефтегазодобывающая — одна из основных от-
раслей промышленности в нашей стране. Практи-
кующие топ-менеджеры должны понимать процесс 
устойчивого развития в истинной перспективе, если 
они намерены поддерживать устойчивость органи-
зации в постоянно меняющейся бизнес-среде.  
И необходимо быть готовым, что планы, програм-
мы и структуры, которые работают сегодня, могут 
перестать работать завтра.

В статье были проанализированы причины воз-
никновения сопротивления принципам концепции 
устойчивого развития, которые имеют место в неф-
тяной компании «Башнефть». Кроме того, были 
оговорены основные риски развития, наиболее 
актуальным из которых сегодня, по мнению экс-
пертов, является волатильность цен на нефть,  
в связи с чем многие компании переходят от стра-
тегии динамического расширения своих геополи-
тических позиций к стратегии увеличения объемов 
добычи и экспорта. 

Рассмотрен также процесс управления внедре-
нием изменений, связанных с концепцией устой-
чивого развития, снижающий сопротивление.

Развитие темы исследования предполагает из-
учение дополнительных аспектов проблемы: ин-
струментов управления сопротивлением, связи 
феномена сопротивления с личными характеристи-
ками сотрудников, влияние различных способов 
сдерживания сопротивления на команду проекта, 
а также причин возникновения сопротивления и 
способов борьбы с ними в российских и зарубежных 
нефтяных компаниях.

ведка и разработка нетрадиционных источников 
жидких углеводородов, но и экономия бумаги, сбор 
батареек и т.д., так как все это — части решения 
одной глобальной проблемы);
3) вовлечение сотрудников в реализацию проектов.

В продолжение предыдущего пункта важно от-
метить, что вовлеченные в процесс преобразования 
сотрудники будут заинтересованно поддерживать 
любые изменения, требуемые проектом, генериро-
вать идеи и предоставлять необходимую информа-
цию, а значит, нужно как можно больше вовлекать 
сотрудников не только следование концепции в 
целом, но и в реализацию конкретного проекта в 
частности. В этой связи принимать управленческие 
решения следует с учетом мнения подчиненных, 
конструктивно используя предложенные ими идеи, 
чтобы сотрудники ощущали собственную значимость 
и ответственность за достижение целей организации. 
Согласно интервью, «устойчивому развитию спо-
собствует не само лидерство, а стиль лидерства, 
который должен ориентироваться как на работу, так 
и на человека». 
4) материальное и нематериальное стимулирование.

Необходимо поддерживать сотрудников, тем 
самым делая цели компании в целом и отдельных 
сотрудников в частности сонаправленными;
5) меры принуждения.

Помимо поощрения, с той же целью необходимо 
внедрение ряда санкций за деятельность, препят-
ствующую эффективной реализации проекта;
6) организационные изменения и назначения.

В случае если очагом сопротивления является 
сотрудник, занимающий ключевую позицию, име-
ет смысл в рамках данного проекта провести неко-
торые кадровые перестановки, чтобы обеспечить 
лояльность команды к внедряемым инновациям.

Таким образом, по мнению экспертов, для сни-
жения сопротивления проекту устойчивого развития 
в нефтегазовой компании, а значит, для повышения 
его эффективности необходимо сократить проти-
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