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Современные условия развития предприя�
тий выдвигают на первый план целесообраз�
ность использования новых подходов к управ�
лению. Рассмотрение предприятия с точки зре�
ния синергетического подхода и теории самоор�
ганизации позволяет оптимально сочетать свой�
ства гибкости, адаптивности, и одновременно,
устойчивости социально�экономических систем.

Необходимость реализации возможностей
самоорганизации делает актуальной задачу
разработки соответствующих механизмов уп�
равления саморазвивающимися социально�
экономическими системами.  Сложность управ�
ления такими системами требует разработки
интегрированного механизма самоорганиза�
ции, представляющего собой многоуровневую
систему различных видов механизмов, диффе�
ренцированных по элементам [1, с. 71].

Интегральной составляющей  механизма
самоорганизации промышленного предприя�
тия является мотивационный механизм, рас�
сматриваемый как комплексная система управ�
ленческих воздействий на отдельных работни�
ков, коллектив в целом, бизнес�процессы с це�
лью инициирования и реализации процессов
самоорганизации.

При этом механизм мотивации направлен
как на активизацию внутренних мотивов (внут�
ренняя мотивация), так и на создание внешних
условий  (внешняя мотивация) для самоорга�
низации.

Мотивационный механизм самоорганиза�
ции предприятия включает регулирование про�
цессов, как  коммуникационной, так и структур�
ной самоорганизации. При этом коммуникаци�
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онная (социальная) самоорганизации проявля�
ется в создании групп, формировании обще�
ственного мнения, выделении лидеров, урегу�
лировании конфликтов, создании социально�
психологического климата, неформальных вза�
имоотношениях и др. Структурная направлена
на когерентное взаимодействие структурных
подразделений предприятия и  внутренних биз�
нес�процессов.

Исходя из вышеизложенного, субъектами
механизма выступают руководители различ�
ных уровней, а также все сотрудники в процессе
саморегулирования и самомотивации своей де�
ятельности.

Объектом в зависимости от типа самоор�
ганизации являются: отдельный сотрудник,
коллектив в целом, структурное подразделение
или бизнес�процесс (рисунок 1).

При  коммуникационной самоорганизации
воздействие направлено на мотивы, потребнос�
ти, цели, установки, интересы, ценностные ори�
ентации, отдельных индивидов и групп путем
создания определенных стимулов. Структурная
самоорганизация направлена на создание сти�
мулов и активизацию мотивов саморазвития
бизнес�процессов и подразделений предприятия.

Укрупнено процесс самоорганизации соци�
ально�экономической системы представляет
собой чередование двух стадий: динамического
равновесия и бифуркации

На стадии динамического равновесия, ког�
да наблюдаются процессы как коммуникацион�
ной, так и структурной самоорганизации,  объек�
том мотивационного механизма самоорганиза�
ции выступают  индивид, группа, бизнес�про�
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цессы, структурные подразделения предприя�
тия. На стадии бифуркации, когда структурны
тип самоорганизации не реализуется, объектом
механизма являются мотивационные ценности
отдельных работников, групп. При этом моти�
вы и стимулы на разных этапах самоорганизу�
ющегося процесса будут различными.

Внутриорганизационная деятельность по
мотивации базируется на принципах, соблюде�
ние которых является обязательным условием
эффективной системы стимулирования, как в
стадии динамического равновесия, так и бифур�
кации.

Исследование работ [2]–[11], посвященных
различным аспектам мотивационной полити�
ки организации, позволило сформулировать
следующие принципы мотивационного меха�
низма самоорганизации предприятия.

1. Системность
Все составляющие процесса управления

мотивацией взаимосвязаны: правила, стандар�
ты, миссия и цели организации, критерии оцен�
ки, методы управления и т.п. Система мотива�
ции эффективна, если интегрирована в общую
организационную систему предприятия.

Данный принцип предполагает также не�
прерывную регулярную комплексную работу
по формированию и развитию системы моти�
вации, поскольку разовые бессистемные мероп�
риятия не имеют достаточного эффекта.

2. Соответствие
Принцип подразумевает четкую взаимо�

связь мероприятий по мотивации с миссией и
стратегическими целями компании, а также осо�
бенностями стадии  жизненного цикла предпри�
ятия.

3. Превентивность
Система мотивации базируется на прогно�

зировании возможных изменений в поведении
и потребностях работников, следовательно,
ожидаемые результаты воздействия должны
быть предпочтительнее текущего удовлетворе�
ния отдельной потребности.

4. Комплексность
Эффективная система мотивации включа�

ет разнообразные формы и методы материаль�
ной и нематериальной мотивации. Удовлетво�
рение максимально широкого диапазона по�
требностей позволяет разнообразить инстру�
менты стимулирования.

5. Гибкость
С одной стороны система стимулирования

основана на дифференцированном подходе и
учете индивидуальных особенностей сотрудни�
ков, с другой – базовые критерии в распределе�
нии вознаграждения должны быть стабильны�
ми и одинаковыми для отдельных работников,
групп, подразделений.
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Рисунок 1. Объекты и субъекты мотивационного механизма самоорганизации промышленного предприятия

Экономические науки



263ВЕСТНИК ОГУ №11 (172)/ноябрь`2014

6. Простота и открытость
Система стимулирования должна быть

максимально простой и понятной каждому со�
труднику. Информационная открытость и про�
зрачность системы мотивации является гаран�
тией ее принятия большинством работников.

7. Объективность
Принцип предполагает наличие достовер�

ной системы оценки труда и персонала, спра�
ведливое распределение вознаграждения меж�
ду сотрудниками исходя из четко заданных кри�
териев; исключение субъективизма в отноше�
нии персонала при осуществлении стимулиру�
ющих мероприятий.

8. Пропорциональность
Полученное вознаграждение должно соот�

ветствовать затраченным усилиям работника.
Важным также является оптимальное соотно�
шение  в вознаграждении различных категорий
персонала.

9.  Позитивное подкрепление
Вознаграждение желаемого поведе�

ния (похвала, премия, продвижение) яв�
ляется более эффективной и долгосроч�
ной формой вознаграждения, чем отри�
цательная мотивация в виде материаль�
ного взыскания, понижения в должнос�
ти, снижения социального статуса и т. п.

10. Демократичность
Развитие процессов самоорганиза�

ции основано на гибких адаптивных ге�
терархических структурах, в которых
определяющими мотивами трудовой де�
ятельности становятся расширение пол�
номочий и ответственности, свобода в
исполнении обязанностей и принятии
решении, отождествление личных целей
с целями организации.

Комплексность и разнообразие сти�
мулирующих систем обеспечивается
применением различных методов моти�
вации.  В теории менеджмента разрабо�
таны различные классификации мето�
дов мотивации и стимулирования пер�
сонала. Обобщение различных видов
мотивации позволило сформировать
следующую классификацию методов

мотивационного механизма самоорганизации
предприятия (таблица 1).

Наибольшее распространение получила
классификация методов стимулирования по со�
держанию, разработанная А.Я. Кибановым [12].
Автор выделяет две равнозначные группы ме�
тодов: материального и нематериального сти�
мулирования.

Действие определенных методов мотиваци�
онного механизма реализуется с помощью на�
бора инструментов, которые отличаются ролью
и характером мотивационного воздействия в
зависимости от стадии самоорганизации.  Ме�
тоды стимулирования процесса самоорганиза�
ции и соответствующие им инструменты  пред�
ставлены в таблице 2.

На формирование комплексной мотиваци�
онной политики оказывают влияние различные
факторы, размер и  специфика деятельности
организации, условия внешней и внутренней
среды, особенности кадрового состава предпри�
ятия. Однако, определяющим фактором в вы�
боре методов мотивации является учет этапа

Таблица 1. Классификация методов мотивационного
механизма самоорганизации предприятия
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Таблица 2. Методы и инструменты мотивационного механизма самоорганизации
промышленного предприятия
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жизненного цикла и стадии самоорганизации
предприятия.

Существенным на стадии формирования и
интенсивного роста (стадии перехода и пост�
роение новой самоорганизующейся системы)
будут нематериальные стимулы, которые не
влекут существенных затрат, но обеспечивают
лояльную позицию сотрудников и сопричас�
ность по отношению к компании.

Система материального стимулирования
жестко привязана к результатам работы орга�
низации. Материальное вознаграждение вып�
лачивается не за процесс, а за результат. Раз�
мер премии определяется объемом продаж, вы�
ручкой, количества привлеченных инвестиций.
Переменная часть может составлять 50–60 %
от общего объема выплат. Материальная неде�
нежная мотивация представлена ограничен�
ным набором инструментов (медицинская стра�
ховка, оплата связи).

На этапе стабилизации, соответствующей
стадии динамического равновесия, больше вни�
мания уделяется качеству работы персонала.

Особенностями мотивационного  механизма на
данной стадии являются: рост численности пер�
сонала, формализация бизнес�процессов, нор�
мированный рабочий день. Предприятие пыта�
ется оптимизировать  расходы на персонал, пе�
ресматривая системы стимулирования. Общее
снижение заработной платы до среднерыноч�
ного предложения по аналогичным должностям
компенсируется предоставлением социальных
льгот (обучение, страховка, абонементы в
спортивные учреждения, кредит на приобрете�
ние жилья). Мероприятия по мотивации  тща�
тельно планируются и ориентированы на ре�
шение конкретных задач.

На данной стадии система мотивации
должны быть направлена, прежде всего, на раз�
витие внутренних факторов мотивации, созда�
ющих условия для самоорганизации и самораз�
вития: право принятия решений, развитие ини�
циативы и ответственности, повышение удов�
летворенности от работы, повышение содержа�
тельности труда, гуманизация труда, профес�
сиональный рост и личностное развитие.
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Старение и этап кризиса (стадия бифурка�
ции) наиболее сложный этап развития компа�
нии. Характеризуется снижением объема про�
даж, повышением текучести, постепенной бю�
рократизацией всех бизнес�процессов. Мотива�
ционная политика характеризуется упорядочи�
вание и сокращением оклада сотрудникам. Пре�
мии начисляются, как правила, ключевым спе�
циалистам. Расходы на социальный пакет со�
кращены. Преобладают инструменты немате�
риального стимулирования, не требующие
больших инвестиций (поздравления, награж�
дения, прописанные этапы карьерного роста,
похвала, вовлечение в принятие решений).

Анализ инструментов и методов мотиваци�
онной политики на различных этапах жизнен�
ного цикла позволяет сделать следующие вы�
воды:

– на этапах роста и кризиса жизненного
цикла организации инструменты и методы мо�
тивационной политики, как правило, совпада�
ют; данные стадии соответствуют стадии би�
фуркации и формирования новой структуры
процесса самоорганизации;

– система мотивация  на стадии бифурка�
ции является достаточно простой и направле�
на на закрепление или удержание ключевых
сотрудников преимущественно с помощью ком�
плекса индивидуальных поощрений;

– этап стабилизации предприятия соответ�
ствует стадии динамического равновесия и ха�
рактеризуется более сложными и разнообраз�

ными системами стимулирования с опорой на
коллективные методы мотивации;

– на стадии динамического равновесия при�
оритет отдается внутренним факторам моти�
вации, имеющим долгосрочный характер воз�
действия, в отличие от стадии бифуркации, где
мотивационные мероприятия направлены на
получение немедленного и краткосрочного ре�
зультата.

Методы и инструменты мотивационного
механизма на различных стадиях процесса са�
моорганизации представлены в таблице 3.

Основу мотивационной политики состав�
ляет кадровый (трудовой) потенциал органи�
зации, выступающий ресурсом механизма мо�
тивации самоорганизации.

Исследование кадрового потенциала  по�
зволяет дифференцированно подходить к вов�
лечению работников в процесс самоорганиза�
ции на различных этапах развития компании.
Под кадровым потенциалом организации по�
нимается возможное количество и качество тру�
да трудового коллектива предприятия.

Кадровый потенциал организации – сово�
купная оценка личностных и профессиональ�
ных возможностей кадрового состава органи�
зации на основе изучения трудового потенциа�
ла работников и организации в целом [13, с. 36].

Трудовой потенциал работника – это сово�
купность (система) физических и духовных ка�
честв человека, определяющих возможность и
границы его участия в трудовой деятельности,

Таблица 3. Содержание мотивационного механизма в зависимости от стадии самоорганизации предприятия
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способность достигать в заданных условиях
определенных результатов, а также совершен�
ствоваться в процессе труда. Это возможности
человека, а также количество и качество труда,
которым располагает работник.

К элементам трудового потенциала работ�
ника относятся: здоровье, работоспособность,
образование, знания, профессиональный опыт,
навыки к труду, стаж работы в данной профес�
сии, специальности, познавательные способнос�
ти, способность влиять на других, творческие
способности, мировоззрение, нравственный ка�
чества и др. В этой связи выделяют: профессио�
нально�квалификационный, психофизиологи�
ческий, коммуникационный, лидерский, админи�
стративный компоненты кадрового потенциала.

Кадровый потенциал организации вклю�
чает совокупность потенциалов ключевых спе�
циалистов, руководителей, групп, а также ком�
муникативный потенциал, связанный с меж�
групповым взаимодействием. Данные составля�
ющие влияют на потребности, интересы, склон�
ности, отношение к трудовой дельности, фор�
мируя мотивационное ядро личности, и высту�
пая тем самым ресурсами мотивационного ме�
ханизма самоорганизации.

Стратегические цели предприятия, завися�
щие от этапа развития организации, определя�
ют необходимость преобладания определенные
компонентов трудового потенциала. На стадии
динамического равновесия при самоорганиза�
ции деятельности возникает потребность в раз�
витии коммуникационной, творческой и лидер�
ской составляющей трудового потенциала. На

стадии бифуркации более востребованным бу�
дет административный ресурс, позволяющий
четко выполнять поставленные задачи и моби�
лизоваться в период активных перемен. Нали�
чие инновационного задела к развитию явля�
ется желательным условием на всех стадиях
жизненного цикла организации .

Рассмотренные элементы мотивационного
механизма самоорганизации представлены в
таблице 4.

Исследование содержания элементов моти�
вационного механизма самоорганизации про�
мышленных предприятий позволяет выделить
следующие особенности, отличающие его от
других составляющих интегрированного меха�
низма самоорганизации предприятия.

1. Разнообразие применяемых методов.
В мотивационного механизма реализуют�

ся все три группы методов управления (эконо�
мические, социально�психологические, админи�
стративные), в отличие от организационного
или экономического, основанных на преобла�
дании определенной группы методов. При этом
методы могут носить как прямой, так и косвен�
ный, как локальный, так и глобальный (на кол�
лектив, предприятие в целом) характеры управ�
ленческого воздействия.

2. Разнообразие инструментов.
Элементы мотивационного механизма от�

личаются многообразием, многоаспектность,
разнонаправленностью инструментов, спосо�
бов их реализации и получаемых результатов.

3. Универсальность методов и инструмен�
тов при различном информационном наполне�

Таблица 4. Элементы мотивационного механизма на различных стадиях процесса самоорганизации
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нии в зависимости от стадии самоорганизации.
Эффективность мотивационного механиз�

ма определяется оптимальным, согласованным,
комплексным взаимодействием с другими со�
ставляющими интегрированного механизма
самоорганизации. Материальные методы реа�
лизуются с помощью экономического механиз�
ма. Моральное стимулирование основано на
косвенном воздействии социально�психологи�
ческих методов. Административные санкции и
поощрения, организационные методы разреше�
ния конфликтов, нормативно�методическое

закрепление систем стимулирования возмож�
но с помощью организационного механизма.
Информационный механизм является базой
для начисления выплат и нематериального сти�
мулирования.

В условиях современной действительнос�
ти теоретическая разработка и практическое
внедрение элементов механизма самоорганиза�
ции предприятия является одним из основных
условий повышения конкурентоспособности
промышленных предприятий.

08.10.2014
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