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вается себестоимость добычи, в том числе и за 
счет затрат на природоохранные мероприятия и 
компенсации коренному населению.

Героический труд газовиков и нефтяни-
ков в суровых северных условиях измеряется 
в миллиардах кубометров добытого газа и в 
миллионах тонн нефти и газового конденсата. 
Эффективность работы правительства автоном-
ного округа определяется уровнем доходов на-
селения, эффективностью использования бюд- 

жета, уровнем обеспечения качественных соци-
альных услуг, сохранением стабильной соци-
ально-экономической ситуации.

При промышленном освоении новых место-
рождений нефти и газа в Северной и Восточной 
зонах, реализации транспортной и энергетичес-
кой составляющих проекта «Урал промышлен-
ный — Урал Полярный» у региона появляется 
возможность устойчивого развития на предсто-
ящие несколько десятков лет.
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МОдЕЛь ОцЕНКИ ИННОВАцИОННОй зРЕЛОсТИ ОРГАНИзАцИИ  
В сИсТЕМЕ ПРЕдПРИНИМАТЕЛьсКОй МОТИВАцИИ1

В настоящей статье рассматриваются основные принципы, используемые при разра-
ботке системы предпринимательской мотивации менеджеров высшего звена, в которой 
в качестве составляющего компонента используется модель оценки инновационной зре-
лости организации. Авторами даны практические рекомендации по применению данной 
модели.

Ключевые слова: модель оценки инновационной зрелости организации, предпринимательская мотивация

1 Публикация выполнена при финансовой поддержке РГНФ, проект 10-02-00294а «Оценка влияния малого предпринима-
тельства на социально-экономическое развитие узкоспециализированных территорий в условиях кризиса».
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Инновационность в современных условиях 
является важным фактором выживания пред-
приятий. Если предприятия своевременно не 
воспримут сигналы окружающей среды и не-
медленно не перестроят свою деятельность в 
соответствии с ними, то это угрожает потерей 
конкурентоспособности. Предприятия наряду с 
традиционной конкуренцией в масштабах произ-
водства должны учитывать сегодня новое изме-
рение конкуренции — соревнование во времени.

В основном методическом документе в об-
ласти инноваций — Руководстве ОСЛО в 2005 г. 
было выделено четыре главных типа инноваций: 
продуктовые, процессные, маркетинговые и ор-
ганизационные [9]. Именно организационные 
инновации позволяют повышать качество и эф-
фективность работы, увеличивать информаци-
онный обмен, стимулировать способность пер-
сонала предприятий к обучению [8].

В своей работе М. О. Блинков предлагает 
проводить оценку результативности инноваци-
онности процесса в трех аспектах: организа-
ционном, социальном и производственном [3]. 
При этом организационная результативность 
отражает степень оптимизации иерархичности 
производственной системы, уровень соотноше-
ний в ней связей координации и субординации, 
возможности реализации организационного по-
тенциала и получения максимальной отдачи от 
управленческих мероприятий.

В мире специализации разделение функций 
собственности и управления позволяет людям, 
имеющим свободные денежные средства, инвес-
тировать в активы, которыми они не обязательно 
умеют управлять. Для этой цели они нанимают 
профессиональных менеджеров, способных 
обеспечить эффективную эксплуатацию активов 
и получить более высокую доходность, чем это 
могли бы сделать сами собственники. И учитывая 
вышеуказанные тенденции, менеджеру высшего 
звена в современном мире «платят только за одно 
— за улучшение, за изменение, за действие» [10], 
за принятие решений в условиях неопределен-
ности. Если учесть, что в каждый последующий 
временной период создается новая ситуация, на 
что влияет множество внутренних и внешних 
факторов, то становится понятно, что каждый 
последующий процесс управленческой деятель-
ности требует от менеджера качественно нового 
творческого подхода [9]. Как правило, задача ор-
ганизации управленческой деятельности остается 
прежней, но каждый раз решается по-новому.

В связи с этим остро встала проблема эффек-
тивности производства, конкурентоспособности 
организаций, инновационности, эффективности 
общественного труда. Инвестиции в человечес-
кий капитал признаны самыми эффективными. 
Особо велика роль менеджеров в повышении 
конкурентоспособности организаций. Именно 
они возглавляют работу всего персонала по по-
вышению эффективности производства, разра-
батывают миссию и видение и обеспечивают их 
осуществление, разрабатывают ценности орга-
низации и системы, требуемые для устойчивого 
успеха, и осуществляют это самой своей деятель-
ностью и поведением. В связи с этим особо важно 
обеспечить высокую мотивацию труда, прежде 
всего у менеджеров высшего звена (далее МВЗ).

Несомненно, мотивация МВЗ — вопрос но-
мер один как для них самих, так и для акцио-
неров. Собственник должен разработать, а МВЗ 
— принять систему материального поощрения, 
которая принесет выгоду им обоим.

Рассматривая МВЗ, мы говорим о взаимо-
действии собственника и менеджера, но рассмат-
ривая эти отношения через призму «философии 
предпринимательства». То есть мы ставим за-
дачу, чтобы МВЗ, по сути не являясь собствен-
никами, вели себя как собственники, тем самым 
гармонизируя взаимоотношения собственников 
и управленцев.

Становится понятным, что в дальнейшем бо-
лее высокий процент выживания будут иметь те 
предприятия, которые в своей деятельности реа-
лизуют предпринимательский подход и правильно 
выбрали направление своего развития. Таким об-
разом, в рыночной экономике важными услови-
ями достижения предприятием успеха и условием 
его развития становятся предпринимательство и 
предпринимательский стиль деятельности.

Наиболее полное определение иннова-
ции в предпринимательской деятельности на 
современном этапе развития экономики дано 
С. А. Агапцовым и др. в монографии «Пред-
принимательская система хозяйствования», под 
которой они подразумевают «новшество во всех 
сферах делового менеджмента (развитие, мар-
кетинг, производство, собственно управление 
и т. д.), характеризующееся качественным от-
личием от предшествующего аналога (уровень 
технологии, потребительские свойства, усовер-
шенствование организации, эффективное ис-
пользование ресурсов, качество рыночной де-
ятельности и т. п.)» [1].
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Предпринимательский способ хозяйствова-
ния — это, прежде всего, ведение хозяйства на 
инновационной, рисковой основе, то есть реали-
зация инновационного потенциала организации.

Инновационное хозяйствование представ-
ляет собой новый тип хозяйствования, который 
должен базироваться не просто на единстве эко-
номического, экологического и социокультур-
ного развития, а непременно на их взаимном 
дополнении и переплетении [4].

Переход к предпринимательским способам 
ведения хозяйствования в публичных компаниях 
связан с преодолением ряда проблем, среди ко-
торых доминирующей выступает проблема мо-
тивирования МВЗ.

Предпринимательский стиль деятельности 
значительно отличается от широко распростра-
ненного административного стиля, который на-
правлен на минимизацию отклонений от традици-
онного поведения как внутри предприятия, так и в 
отношениях с поставщиками, смежниками, потре-
бителями. Привитие организации предпринима-
тельского стиля поведения связано с далеко иду-
щими изменениями в мотивации деятельности, 
организационной структуре, системе управления, 
уровне подготовки руководителей и специалистов 
как менеджеров, в стиле руководства.

Для определения характера хозяйствования 
организации целесообразно построить профиль 
компании на основе ключевых факторов, отли-
чающих предпринимательский способ ведения 
хозяйствования от административного (тради-
ционного) способа ведения хозяйствования в 
публичных компаниях.

Нами предложены и систематизированы 
ключевые факторы, позволяющие выявить тип 
хозяйствования рассматриваемой организации 
(табл. 1).

В обоих типах организаций необходимо мо-
тивировать МВЗ на выполнение задач. Однако в 
организациях предпринимательского типа риск 
и неопределенность в мотивации становятся 
определяющими.

Теоретические основы вознаграждения вы-
сших руководителей компании определяются 
особенностями отношений, складывающихся 
между собственниками и наемными менед-
жерами, в основе которых всегда существует 
агентский конфликт: менеджер любым путем 
стремится увеличить свое вознаграждение, а 
собственник — снизить затраты на оплату услуг 
наемных управляющих.

Обобщая исследования различных ученых, 
конкретизирующих свойства МВЗ и его место 
в системе публичного управления, специфику 
его мотивации, различные подходы к мотивации 
МВЗ, а также поставленные задачи, мы пришли 
к выводу, что решение вопроса эффективной мо-
тивации МВЗ позволило бы сблизить интересы 
менеджера и собственника и, возможно, гармо-
низировать их отношения в разработке и приме-
нении предпринимательской мотивации МВЗ.

Необходимо разработать модель системы 
сбалансированных индикаторов для предпри-
нимательской мотивации, базирующейся на 
конкретизации вектора результативности, сти-
мулирования работы в условиях риска и неоп-
ределенности и гармонизации интересов заин-

Таблица 1
Существенные признаки компаний, осуществляющих ведение хозяйства на предпринимательской основе

Фактор Традиционные предприятия Предприятия предпринимательского типа
Целепологание Сохранение стабильности Трансформация. Решение задач с высоким 

уровнем сложности и неопределенности
Тип лидерства Традиционный. Командно-

административный, жестко регламентирую-
щий деятельность персонала

Трансформационный, создатель ценностей, 
создающий возможности для творческого 
поиска и многоуровнего лидерства

Культура отношение к 
риску и сложность ре-
шаемых задач

Минимизация рисков, консервативное отно-
шение к риску.
Задачи определены, необходимо придержи-
ваться правил, регламентов и процедур в 
решении текущих задач

Принятие высокого уровня риска.
Задачи с высоким уровнем сложности. 
Решаемые задачи имеют свойства новой, или 
требуют принципиально нового решения

Соотношение организа-
ции и самоорганизации

Доминируют административные методы 
регулирования

Доминируют отношения самоорганизации

Система стимулирова-
ния и вознаграждения 
за труд

Поощрение выполнения заданий, планов, 
распоряжений, стимулирование жесткой 
дисциплины.
Власть, сохранение работы, вознаграждение 
за рутинный труд, четкая перспектива

Поощрение инициативы творчества, выдви-
жения новых идей, подходов, решений.
Самовыражение, творчество, стремление к 
риску, независимость, стремление к богатству 
через новаторство
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тересованных сторон, обеспечивающих на этой 
основе улучшение возможности проводить ана-
лиз, оценку и управление эффективностью пред-
принимательской деятельности. Данная модель 
состоит из 3 компонентов: двух количественных 
— стоимостного показателя и показателя риска, 
и одного качественного — показателя достиже-
ния сбалансированных результатов, фактически 
являющегося повышающим или понижающим 
коэффициентом оценки деятельности МВЗ.

Практическая значимость предлагаемой мо-
дели предпринимательской мотивации состоит 
в формировании базы для мотивации МВЗ, поз-
воляющей гармонизировать отношения менед-
жера и собственника.

Фактически любой интегральный показатель 
так или иначе основан на предположении при-
чинно-следственных связей. Фактически биз-

нес-модель задает собственную внутреннюю 
логику, определяющую способ создания цен-
ностей и ее получения компанией [10]. 

Для систематизации деятельности нами вы-
браны векторы исследования следующих мо- 
делей:

— интегральные модели менеджмента;
— модели организационной зрелости.
1. С развитием конкуренции все большую 

значимость приобретают интегрированные мо-
дели зрелости, которые дают возможность не 
только определить уровень развития предпри-
ятия, но и разработать мероприятия по усо-
вершенствованию: Интегрированная модель 
зрелости процессов (функциональных возмож-
ностей организации) CMMI (Capability Maturity 
Model Integration). Это новый стандарт в об-
ласти менеджмента, который появился в марте 

Таблица 2
Сравнительный анализ структуры методик оценки инновационной зрелости предприятия

Характерные признаки Интегральные модели 
менеджмента (EFQM)

Модели организационной 
зрелости (СММ)

Модель инновационной 
зрелости

Принципы Базовый принцип (один из 
8) «Постоянное изучение, 
улучшение и инновации»

Принцип «инновационности» 
может быть заложен при опре-
делении предметной области 

Базовый принцип (2 группы: 
потенциал (возможности) и 
результативность

Критерии Несколько составляющих 
критериев прямо нацелены 
на инновации 

Критерии, отражающие рост 
инновационной зрелости зада-
ются при построении модели

Все критерии (10) прямо на-
целены на результат

Адекватность примене-
ния для организации

Преимущественно для пред-
приятий и организаций

Преимущественно для пред-
приятий и организаций

Для предприятий и орга-
низаций любых размеров, 
сфер деятельности и форм 
собственности

Возможность адаптации 
для предметной области

Путем применения системы 
инновациионных подходов

Путем разработки шкал инно-
вационной зрелости 

Путем разработки критериев 
инновационной зрелости

Адекватность для 
оценки предметной об-
ласти после адаптации

Высокая Высокая Высокая

Сложность модели Высокая Средняя Средняя
Требования к компетен-
тности управляющих

Высокие Высокие Высокие

Скорость освоения 
модели 

1–2 года 1–2 года 1 год

Интерпретация итого-
вого результата

Инновационное 
совершенство

Инновационная зрелость Инновационная зрелость

Возможность 
адаптации для 
экспресс-диагностики

Слабая Средняя Высокая

Цель исследования Проведение самооценки 
построения системы ме-
неджмента организации, 
внедрение принципов TQM

Проведение самооценки с це-
лью определения уровня раз-
витости организации по группе 
актуальных направлений

Проведение самооценки с 
целью определения уровня 
инновационной зрелости

Инструмент 
исследования

Матрица оценки RADAR 
(результаты, подход, развер-
тывание, оценка, анализ и 
пересмотр)

Шкала организационной 
зрелости

Экспресс-оценочные 
таблицы

Использование 
результатов

Для внутреннего и публич-
ного использования

В основном для внутреннего 
использования

Для внутреннего и публич-
ного использования
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2002 г., разработанный на основе различных 
моделей CMM, модели зрелости бизнес-про-
цессов (модель Деминга — Стюарта; модель 
Кутыркина, Волчкова, Балахонова; модель БИГ; 
модель «Texas Instruments»), модели зрелости 
управления проектами (модель А. Джаафари; 
модель Х. Танака; модель Керцнера; Модель 
OPM3), модели зрелости экономической эффек-
тивности, функциональная модели оценки ме-
неджмента, модели зрелости в области качества, 
модели зрелости контроллинга (Козодоев А. А. 
Технический специалист компании Interface Ltd. 
Введение в CMMI).

В свою очередь, для использования в качестве 
показателя при мотивации МВЗ предлагается мо-
дель оценки инновационной зрелости, которая, 
используя основы модели EFQM, формируя две 
группы базовых критериев «возможности» и «ре-
зультаты», дает уникальную возможность оце-
нить уровень управляемости и определить уро-
вень инновационной зрелости организации [6].

Под инновационной зрелостью организации 
понимается ее состояние, определяемое инно-
вационным потенциалом и его проявлением 
(результативностью) с использованием адапти-
рованной модели организационной зрелости в 
ходе самооценки, учитывающей как ретроспек-
тиву, так и перспективу изменения потенциала, 
и его проявление 

В целях определения наиболее сбалансиро-
ванной и логичной модели для использования 
при мотивации МВЗ проведена детализация и 
сравнительная оценка вышеназванных методик 
(табл. 2).

Каждая из рассматриваемых моделей факти-
чески может быть использована для целей инно-
вационного управления организацией и мотива-
ции МВЗ. Выбор модели определяется через со-
ответствующую процедуру ее адаптации, также 

может возникнуть исключительная сложность 
при настройке самооценки. В связи с этим авто-
рами в качестве критерия мотивации МВЗ при-
меняется экспресс-диагностику инновационной 
зрелости предприятия. С другой стороны, это не 
исключает возможность освоения на следую-
щем этапе моделей более сложного уровня (на-
пример, EFQM).

Опыт регионального конкурса «Лидер управ-
ления Прикамья» [2] наглядно продемонстри-
ровал актуальность и практическую полезность 
применения инновационных бизнес-моделей 
организациями. Главным результатом приме-
нения инновационных бизнес-моделей органи-
зациями является их потенциал диагностики 
областей для инновационного развития и приня-
тия аргументированных управленческих реше-
ний по развитию организации и направлениям 
для инвестиций. 

Конкретные показатели с целью мотивирова-
ния МВЗ должны разрабатываться под конкрет-
ную задачу, исходя из внешнего и внутреннего 
контекста компании. 

С целью апробации результатов исследова-
ния разработаны конкретные примеры показате-
лей, удовлетворяющие требованиям предприни-
мательской мотивации (табл. 3).

Взятые вместе EVA и интегральный показа-
тель модели инновационной зрелости обеспечат 
тот диагностический инструментарий, который 
необходим для измерения совокупной произво-
дительности факторов производства и управ-
ления ими. Его использование в оценке работы 
МВЗ позволит действительно сблизить инте-
ресы высшего менеджмента и собственников, 
включить внутреннего предпринимателя в наем-
ном менеджере, а также гармонизировать работу 
МВЗ по выполнению текущих целей и достиже-
нию стратегических задач компании.

Таблица 3
Пример показателей предпринимательской мотивации МВЗ

Критерий в мо-
дели мотивации Источник показателя критерия мотивации Пример показателя

Стоимость Показатели концепции управления стоимостью компании Value-Based 
Management (VBM) Денежный поток

EVA
Риск VBN и KPI (Key Performance Indicators) показатели, учитывающие риск Риск

Качественный 
показатель

Сбалансированная система показателей BSC (Balanced Scorecard),
Библиотека моделей зрелости

Интегрированный пока-
затель модели инноваци-
онной зрелости
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