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дан анализ мотивов и стимулов субъектов инновационной деятельности: специалистов среднего звена 
новаторов и топ – менеджеров. Так как структура мотивов участников инновационной деятельности, а сле-
довательно, и их интересы неоднородны, авторами предложен механизм их согласования. Решая корпора-
тивные задачи, каждый сотрудник действует в социальной среде, которая проявляет как к нему, так и к задаче 
разное отношение. Ему может быть оказана помощь, а может быть и сопротивление к его деятельности по 
решению задачи. Он может вынужденно просить о помощи в решении и тем или иным образом стимулиро-
вать ее. В процессе совместной деятельности люди попадают в определенную зависимость друг от друга, 
которая часто влияет на решение задачи в виде различных ограничений, связывая степень свободы выбора. 
Организационные инновации сами по себе могут являться тем инструментом, который сделает сотрудниче-
ство и выгодным, и интересным, и результативным. для инновационно-ориентированной компании такого 
рода нововведения являются, пожалуй, наиболее важными.

ключевые слова: организационные нововведения, инновационно‑ориентированные компании, новаторы, 
доминирующие мотивы, инновационная деятельность, организационная инновация

MOTIVES AND INCENTIVES TO DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL 
INNOVATIONS IN INNOVATIVE THE FOCUSED COMPANIES

1Asaul M.A., 2Mesheryakov I.G.
1 Federal public budgetary educational institution «The Moscow State Automobile & Road Technical 

University (MADI)», Moscow, e-mail: asaul@eecommission.org; 
2Сapital construction JSC «Lenenergo», Saint Petersburg, e-mail: mescheryakov.ig@nwenergo.com

The analysis of motives and incentives is given to subjects of innovative activity: to experts of an average link 
to innovators and tone – to managers. As structure of motives of participants of innovative activity, and, therefore, 
their interests aren't uniform, authors offered the mechanism of their coordination. Solving corporate problems each 
employee works in the social environment which shows different relations both to him and to a task. Employee can 
receive help or resistance in his activities. He can be compelled to ask help in solving problems and in one way or 
another to stimulate it. In the course of joint activity people get to a certain dependence from each other which often 
influences on the solution of a task in the form of various restrictions, connecting degree of a freedom of choice. 
Organizational innovations in itself can be that tool which will make cooperation both favorable, and interesting, and 
productive. For modern company such innovations are, perhaps, the most important.

Keywords: organizational innovations, innovative‑focused companies, the innovators, dominating motives, innovative 
activity, an organizational innovation

Анализ структуры персонала инно-
вационной компании, проведенный с по-
зиций распределения ролевых функций и 
учитывающий специфику задач, решаемых 
теми или иными группами специалистов, 
позволяет выделить три основные группы 
субъектов инновационной деятельности [4,  
с 70–75]. Каждая из них в большей или 
меньшей степени, прямо или косвенно свя-
зана как с инновационной, так и с повсед-
невной, текущей деятельностью компании.

Первая группа субъектов-участников 
инновационного процесса, – специалисты 
среднего звена. Их труд по сути своей явля-
ется достаточно рутинным, повторяющимся 
и поэтому ориентированным на известный 
и ведущий в таких условиях материальный 
мотив, возглавляющий иерархию мотивов 

их деятельности. другие мотивы, напри-
мер, стремление к самовыражению, призна-
нию, играют вспомогательную роль. Такую 
же роль, в зависимости от ситуации, играет 
и творческий мотив. В определенных слу-
чаях эта категория работников склонна со-
действовать инновационной деятельности, 
например, участвовать в проектах, если за 
время работы над этим проектом им выпла-
чивается персональная надбавка. В других 
ситуациях у этой категории работников про-
является иное отношение к инновационной 
деятельности – от индифферентного до 
агрессивно отрицательного. Чаще всего это 
касается организационных нововведений, 
затрагивающих привычную атмосферу их 
повседневной деятельности, правила рабо-
ты, связанные с ней планы на будущее.
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Ко второй группе субъектов иннова-

ционной деятельности относятся новато- 
ры – создатели новшеств. Традиционно к 
ним относят ученых, конструкторов и пред-
ставителей других творческих профессий, 
например, промышленных дизайнеров, ча-
сто маркетологов, аналитиков и т. п. Одна-
ко новатором может быть любой человек, 
относящийся к своему делу творчески и 
испытывающий к этому творчеству( как к 
процессу) неподдельный интерес. Такая 
деятельность зиждется на обостренном по-
знавательном интересе, который подразуме-
вает не только стремление к результату, но и 
удовлетворение от самого процесса, иногда 
сложного, долгого, изнурительного. Стрем-
ление к творчеству не исключает других мо-
тивов, присущих остальным работникам, не 
испытывающим к познанию и сотворению 
нового столь глубокого, интенсивного инте-
реса, как, например, стремления к высоко-
му благосостоянию (материальный мотив), 
самовыражению и признанию в социаль-
ном сообществе. Можно говорить об иерар-
хической структуре мотивов новатора, в ко-
торой вершину занимает именно интерес к 
творческому, созидательному процессу [6].

Последняя из групп, представленных в 
рассматриваемой типологии, – руководи-
тели высшего звена. Их ролевые функции 
и мотивация имеют сложную структуру. С 

одной стороны, они должны обеспечивать 
равномерную, бесперебойную, рентабель-
ную работу компании, направляя в нее не-
обходимые ресурсы и снижая всевозмож-
ные риски. С другой стороны, наряду с 
обеспечением текущей эффективности они 
должны ставить и решать перспективные 
стратегические задачи, обеспечивая ресур-
сами эффективное будущее уже сегодня. 
другими словами, это та группа людей, 
которая должна обеспечивать жизнеспо-
собность и долголетие компании на осно-
ве ее эффективного функционирования и 
поступательного развития. Очевидно, что 
рациональное решение текущих задач тре-
бует максимального прагматизма, тогда как 
решение перспективных задач невозможно 
без творческого начала, так или иначе ос-
нованного на неких моделях, образах буду-
щего [8]. данная группа субъектов иннова-
ционной деятельности призвана создавать, 
внедрять и использовать организационные 
инновации хотя бы уже потому, что к таким 
изменениям ведут и продуктовые, и особен-
но, технологические нововведения [5].

В основе эффективности функциони-
рования инновационной компании, наряду 
с другими факторами успеха, лежит и до-
минирует степень согласованности разных 
по своей природе мотивов деятельности 
(рис. 1).

Рис. 1. Структура доминирующих мотивов субъектов-участников цикла  
«инноваций - производство – сбыт» («И-П-С»)

Так как структура мотивов участников 
инновационной деятельности, а следова-
тельно, и их интересы неоднородны, необхо-
димо формирование адекватного механизма 
их согласования. Интересы проявляются в 
процессе активного взаимодействия между 
людьми, которое порождается необходимо-
стью совместного решения общих для них 
задач. При этом повторяющиеся, рутинные 
задачи решаются, как правило, эффективно 
и быстро. Сложнее дело обстоит с решени-
ем задач, обладающих высокой степенью 
новизны, и, что весьма часто происходит, 
в условиях нестабильности, неопределен-
ности и высокой степени риска, что требует 

неординарных, творческих подходов к их 
решению [1, с. 47–49]. 

Чем «ближе» сформировавшиеся у всех 
участников способы разрешения проблем-
ной ситуации (задачи с неопределенно-
стью), чем более однородны цели решения, 
тем плодотворнее сотрудничество и выше 
качество конечного результата.

Инновационная деятельность порожда-
ет и заставляет персонал решать, в первую 
очередь, те задачи, в которых свобода вы-
бора лица, решающего задачу, оказывается 
наивысшей. Это означает, что и постановка 
задач должна осуществляться теми, кто их 
будет решать. В силу этого многие прин-
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ципы и методы, сложившиеся в прошлом 
на всех уровнях социальных институтов, в 
первую очередь, иерархические механизмы 
администрирования в условиях инноваци-
онного пути развития, теряют завоеванный 
ими ранее приоритет [2,7]. Лидирующие 
позиции начинают занимать механизмы со-
гласования интересов участников решения 
инновационных задач.

Цель согласования интересов заклю-
чается в обеспечении выбора наиболее ак-
туальных задач из их множества и, далее, 
выборе наиболее рациональных вариантов 
их решения. для инновационной компании 
рациональным вариантом может считаться 
тот, который несет в себе максимальную 
новизну разработки при допустимом для 
него уровне риска. Что же влияет на каче-
ство такого выбора? В поиске ответа на этот 
вопрос отметим, что инновационная компа-
ния наряду с известными в рыночной эконо-
мике рисками подвержена специфическому 
риску – риску «несотворения». Вариацией 
этого типа риска является и «сотворение» с 
опозданием. При оценке этих рисков и вы-
боре нового направления исследований и 
разработок, совершенствования внутренней 
организации следует опираться на следую-
щие неявные данные:

– самооценку новаторов, в которой он 
характеризует собственные компетенции в 
соответствии с характером и предлагаемым 
сроком проведения работ, их примерную 
стоимость;

– предельно допустимые затраты на 
планируемые работы;

– оценку возможностей формирования 
спроса на результат инновациионной раз-
работки и ее конкурентоспособности в мо-
мент появления на рынке и в обозримой 
перспективе;

– оценку возможности внедрения орга-
низационных инноваций, сроков и степени 
адаптации к ним действующего персонала.

Идеальной, но не снижающей риск си-
туацией является такая, при которой высо-
кая оценка возможностей формирования 
спроса на новую разработку совпадает с 
высокой самооценкой компетенции но-
ваторов и интереса к поставленной про-
блеме, приемлемыми сроками окончания 
работ и посильными, с точки зрения топ–
менеджмента, затратами на их осущест-
вление.При существенном несовпадении 
оценок возможна конфликтная ситуация, 
выход из которой не всегда может быть 
найден. Единственным путем устранения 
конфликта может быть нахождение ино-
го варианта разработок, которому отдали 
бы предпочтение все заинтересованные  
стороны.

Главной разрушительной силой творче-
ского доверия являются частые отклонения 
предложений новаторов и не менее частые 
попытки навязать им неинтересные с точки 
зрения творческого развития и потенциа-
ла компетенции задачи. Вместе с тем нужно 
учитывать, что в инновационной сфере про-
фессиональные, научно–технические инте-
ресы новаторов в принимаемых ими реше-
ниях перевешивают маркетинговые факторы 
обоснования целесообразности проведения 
тех или иных разработок. Кроме того, тот же 
внутренний интерес к инновационной задаче 
стимулирует поиск все более и более ориги-
нальных решений уже в процессе разработок. 
И, по сути, это действительно бесконечный 
процесс. Но на каком–то этапе следует при-
знать, что новшество готово к коммерциа-
лизации, а все дальнейшие идеи, связанные 
с ним, следует использовать для его модер-
низации в будущем. Однако в любом случае 
решения должны быть полностью обосно-
ванными. Они должны быть доступными по-
ниманию всех участников инновационного 
процесса, а значит, открытыми, не имеющими 
каких–либо скрытых частных или групповых  
интересов.

Решение инновационных, а значит, 
сложных и рисковых задач требует форми-
рования у персонала компании высокого 
уровня притязаний. Под уровнем притяза-
ний следует понимать «высоту» долгосроч-
ных целей, которые ставит перед собой как 
отдельно взятый сотрудник, так и коллек-
тив в целом. Так, при определении и отборе 
целей в условиях даже весьма приблизи-
тельного представления о сложности их до-
стижения многие могут отказаться от них, 
выбрав что–либо более простое, очевидное 
и близкое. Например, один спортсмен попа-
дает в олимпийскую сборную с трудом, но с 
целью окунуться в атмосферу спортивного 
праздника, другой – с целью победить. Как 
видно, два человека к одной и той же задаче 
имеют разные уровни притязаний и поэтому 
будут прикладывать разное усердие для ее 
решения. Но не все задачи, с необходимо-
стью решения которых сталкивается чело-
век, он выбирает для себя сам. Сотрудникам 
компании приходится решать задачи, кото-
рые по разным причинам не вызывают у них  
значительного внутреннего интереса. При 
этом вытекает необходимость формирования 
сложной системы дополнительных стимулов. 

Решая корпоративные задачи, каждый 
сотрудник действует в социальной среде, 
которая проявляет как к нему, так и к задаче 
разное отношение. Ему может быть оказа-
на помощь, а может быть и сопротивление 
к его деятельности по решению задачи. 
Он может вынужденно просить о помощи 
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в решении и тем или иным образом стиму-
лировать ее. В процессе совместной дея-
тельности люди попадают в определенную 
зависимость друг от друга, которая часто 
влияет на решение задачи в виде различных 
ограничений, связывая степень свободы 
выбора. Организационные инновации сами 
по себе могут являться тем инструментом, 
который сделает сотрудничество и выгод-
ным, и интересным, и результативным. для 
инновационно–ориентированной компании 

такого рода нововведения являются, пожа-
луй, наиболее важными [3]. 

Представить инновационную компа-
нию как «поле» решаемых ею творческих 
и нетворческих задач с четким разграни-
чением секторов влияния каждого их типа 
вряд ли возможно. Но вместе с тем отно-
сительно основных групп персонала мож-
но говорить о более или менее устойчивом 
соотношении таких задач, что и иллюстри-
рует рис. 2.

Рис. 2. Соотношение наборов задач по основным категориям персонала инновационной компании

1. Каждая категория персонала сталки-
вается с решением как рутинных, традици-
онных, так и инновационных  типов задач.

2. В деятельности специалистов сред-
него звена преобладают традиционные 
задачи, в меньшей степени такие специ-
алисты задействованы в решении иннова-
ционных задач.

3. Новаторы в меньшей степени выпол-
няют рутинную работу и значительно чаще 
решают творческие, рисковые (инноваци-
онные) задачи. 

4. Топ–менеджмент несет нагрузку в 
виде всех трех типов задач с преобладанием 
инновационных, чаще всего высокориско-
вых, в том числе связанных с разработкой 
и внедрением организационных инноваций. 

5. Все категории персонала должны ре-
шать как свои специфические задачи, так и 
общие, решаемые совместно. Они сталкива-
ются с рутинными и с рисковыми задачами.

6. Рисковые задачи не решаются в рам-
ках иерархических отношений и требуют 
специальной, «горизонтальной» организа-
ции, отрицающей прямое администрирова-
ние и основанной на творческой инициати-
ве и доверии к творчеству.

7. Первоосновой компании остаются 
традиционные задачи, которые цементиру-

ют ее «устройство» и при неудаче в решении 
творческих задач, весьма часто требующих 
«переустройства» компании, позволяют 
вернуться, что называется, на исходную  
позицию.

8. В сегменте каждого типа и подтипа 
задач должны действовать соответству-
ющие им стимулы к их эффективному  
решению.

9. Основной целью административно–
организационных механизмов в условиях 
инновационной деятельности становится 
быстрая мобилизация персонала на вне-
структурное переустройство компании 
(взаимодействие с внешними контрагента-
ми) в соответствии с выявленным комплек-
сом задач, как порожденных изменениями 
во внешней среде, так и инициированных  
изнутри.

для эффективного и быстрого реше-
ния вопросов по созданию новшеств и их 
коммерциализации необходимо создавать 
организационные цепочки, которые могут 
«продлеваться» и за рамки компании, об-
разуя цепочки кооперации между независи-
мыми специалистами и компаниями.

Вопрос о том, в какой форме эффектив-
нее организовывать инновационный цикл: 
замыкать его стадии в одной компании или 
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осуществлять обмен разработками, покупая 
их у других, продавая свои третьим лицам 
и т. п.; специализироваться на всех стади-
ях цикла «И–П–С» или на какой–нибудь 
одной из них (примечательная черта инно-
вационного развития современных компа-
ний). Верным ответом на этот вопрос может 
быть следующее: необходимо разнообразие 
самих организационных инноваций, что 
обеспечивает возможность рациональных 
сочетаний тех или иных организационных 
решений в конкретных ситуациях. 
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