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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Óïðàâëåíèå ìîòèâàöèåé ïåðñîíàëà — âàæíåéøàÿ çàäà÷à ñîâðå-
ìåííûõ ìåíåäæåðîâ, îò óñïåøíîãî ðåøåíèÿ êîòîðîé çàâèñèò ýôôåê-
òèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè âîçãëàâëÿåìûõ èìè îðãàíèçàöèé. Öåëü ïðåäëà-
ãàåìîãî êóðñà ëåêöèé — îçíàêîìèòü ñ îñíîâàìè òåîðèè è ïðàêòèêè
ìîòèâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà, ñïîñîáñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ ó ðó-
êîâîäèòåëåé óìåíèé è íàâûêîâ óïðàâëåíèÿ ìîòèâàöèåé ðàçëè÷íûõ
êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ è êîëëåêòèâîâ.

Êóðñ ëåêöèé îõâàòûâàåò øåñòü òåì, ïðèâîäÿòñÿ ïîíÿòèÿ ñóùíîñòè
ìîòèâàöèè â óïðàâëåíèè, îïèñûâàþòñÿ åå ýâîëþöèÿ è âèäû, ñâÿçè ñ
äðóãèìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ; ðàñêðûâàåòñÿ ñîäåðæàíèå ìîòèâà-
öèîííîãî ïðîöåññà, èññëåäóåòñÿ ñòðóêòóðà ìîòèâàöèîííîé ñôåðû
ëè÷íîñòè, â òîì ÷èñëå ñòèìóëû, íàïðàâëåííîñòü ëè÷íîñòè, èíòåðåñû,
óáåæäåíèÿ; ðàññìàòðèâàþòñÿ ïåðâîíà÷àëüíûå, ñîäåðæàòåëüíûå è
ïðîöåññóàëüíûå ìîòèâàöèîííûå òåîðèè, äàþòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî èõ
ïðàêòè÷åñêîìó èñïîëüçîâàíèþ â óïðàâëåíèè; îïèñûâàþòñÿ ìåòîäû
ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà â óïðàâëåíèè, èõ âèäû, îñîáåííîñòè ìîòèâàöèè
ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ðàáîòíèêîâ, âëèÿíèå ñîäåðæàíèÿ çàäàíèé è óñ-
ëîâèé ðàáîòû íà ìîòèâàöèþ ïåðñîíàëà; ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû
âçàèìîñâÿçè îïëàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ è èõ ìîòèâàöèè — ñîñòàâëÿ-
þùèå ñèñòåìû îðãàíèçàöèè çàðàáîòíîé ïëàòû, ñòðóêòóðà îïëàòû òðó-
äà, ñîâðåìåííûå ñèñòåìû è âèäû îïëàòû òðóäà ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé
ïåðñîíàëà; çàòðàãèâàþòñÿ ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ ìîòèâàöèåé êîëëåê-
òèâîâ.



4

Ñ Ó Ù Í Î Ñ Ò Ü  È  Ñ Î Ä Å Ð Æ À Í È Å
ÌÎÒÈÂÀÖÈÎÍÍÎÃÎ
ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ

1.1. Ï î í ÿ ò è å  ì î ò è â à ö è è
è  å å  í å î á õ î ä è ì î ñ ò ü  â  ó ï ð à â ë å í è è

Â ëèòåðàòóðå èìååòñÿ ìíîæåñòâî îïðåäåëåíèé ìîòèâàöèè, ðàñêðû-
âàþùèõ åå ñóùíîñòü ñ ðàçëè÷íûõ ñòîðîí. Ìîòèâàöèÿ â îáùåì ïî-
íèìàíèè — ýòî ñîâîêóïíîñòü äâèæóùèõ ñèë, ïîáóæäàþùèõ ÷åëîâå-
êà ê âûïîëíåíèþ îïðåäåëåííûõ äåéñòâèé [13]; â çàâèñèìîñòè îò
ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà — ýòî ïðîöåññ ñîçíàòåëüíîãî âûáîðà èì òîãî
èëè èíîãî òèïà äåéñòâèé, îïðåäåëÿåìûõ êîìïëåêñíûì âîçäåéñòâèåì
âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ (ñîîòâåòñòâåííî ñòèìóëîâ è ìîòè-
âîâ); â óïðàâëåíèè — ýòî ôóíêöèÿ ðóêîâîäñòâà, êîòîðàÿ ñîñòîèò â
ôîðìèðîâàíèè ó ðàáîòíèêîâ ñòèìóëîâ ê òðóäó (ïîáóäèòü èõ ðàáîòàòü
ñ ïîëíîé îòäà÷åé), à òàêæå â äîëãîâðåìåííîì âîçäåéñòâèè íà ðàáîò-
íèêà â öåëÿõ èçìåíåíèÿ ïî çàäàííûì ïàðàìåòðàì ñòðóêòóðû åãî öåí-
íîñòíûõ îðèåíòàöèé è èíòåðåñîâ, ôîðìèðîâàíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî
ìîòèâàöèîííîãî ÿäðà è ðàçâèòèÿ íà ýòîé îñíîâå òðóäîâîãî ïîòåí-
öèàëà [64].

Êàê îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà ìîòèâàöèÿ ñâÿçàíà ñ ïðî-
öåññîì ïîáóæäåíèÿ ïîä÷èíåííûõ ê äåÿòåëüíîñòè ÷åðåç ôîðìèðîâà-
íèå ìîòèâîâ ïîâåäåíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ëè÷íûõ öåëåé è öåëåé îð-
ãàíèçàöèè. Â ïðîöåññå ìîòèâàöèè ïðåäïîëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàíèå â
îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè âçàèìîçàâèñèìûõ êàòåãîðèé: ïî-
òðåáíîñòè ëþäåé — èõ èíòåðåñû — ìîòèâû äåÿòåëüíîñòè — äåé-
ñòâèÿ.

Çàäà÷è, êîòîðûå ìîæåò ðåøàòü ðóêîâîäñòâî ñ ïîìîùüþ ìîòèâàöèè:
• ïðèçíàíèå òðóäà ñîòðóäíèêîâ, äîáèâøèõñÿ âûñîêèõ ðåçóëüòà-

òîâ, â öåëÿõ äàëüíåéøåãî ñòèìóëèðîâàíèÿ èõ òâîð÷åñêîé àêòèâ-
íîñòè;

• äåìîíñòðàöèÿ îäîáðèòåëüíîãî îòíîøåíèÿ ôèðìû ê âûñîêèì
ðåçóëüòàòàì òðóäà ñîòðóäíèêîâ;

ÒÅÌÀ 1



5

• ïîïóëÿðèçàöèÿ ïîëó÷èâøèõ ïðèçíàíèå ðåçóëüòàòîâ òðóäà ñî-
òðóäíèêîâ;

• ïðèìåíåíèå ðàçëè÷íûõ ôîðì ïðèçíàíèÿ çàñëóã;
• óëó÷øåíèå ìîðàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ ðàáîòíèêîâ ÷åðåç ñîîòâåò-

ñòâóþùóþ ôîðìó ïðèçíàíèÿ;
• îáåñïå÷åíèå ïðîöåññà ïîâûøåíèÿ òðóäîâîé àêòèâíîñòè ñîòðóä-

íèêîâ.
Óìåëîå èñïîëüçîâàíèå ìîòèâàöèè ïîìîãàåò ðóêîâîäèòåëÿì ðàçðà-

áàòûâàòü ñïîñîáû äîñòèæåíèÿ ìàêñèìàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû
ïîä÷èíåííûõ íà îñíîâå îò÷åòëèâîãî ïðåäñòàâëåíèÿ îá îñîáåííîñòÿõ
èõ ïîâåäåíèÿ.

1.2. Ñ â ÿ ç ü  ì î ò è â à ö è è  ñ  ä ð ó ã è ì è
ô ó í ê ö è ÿ ì è  ó ï ð à â ë å í è ÿ

Ìîòèâàöèÿ — îäíà èç ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ.
Ïîíÿòèå “ôóíêöèÿ” (îò ëàò. functio) îçíà÷àåò “ñîâåðøåíèå, èñ-

ïîëíåíèå”. Â ñîâðåìåííîì çíà÷åíèè ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ — ýòî
îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûé ñïåöèàëèçèðîâàííûé è îáîñîáëåí-
íûé ó÷àñòîê óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Îñíîâíûìè ýëåìåíòàìè ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ñîäåðæà-
íèå — ïåðå÷åíü äåéñòâèé, îñóùåñòâëÿåìûõ â ðàìêàõ ýòîé ôóíêöèè;
ïðîöåññ ðåàëèçàöèè — ëîãè÷åñêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îñóùåñòâëÿ-
åìûõ â ðàìêàõ ôóíêöèè äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà åå âûïîëíåíèå;
ñòðóêòóðà — ôîðìàëüíî âçàèìîñâÿçàííûå äåéñòâèÿ, ñîñòàâëÿþùèå
ôóíêöèþ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ìîæ-
íî ðàçâèâàòü, ñîêðàùàòü èëè èñêëþ÷àòü èç ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ.

Ôóíêöèÿ ìîòèâàöèè — îäíà èç îñíîâíûõ ôóíêöèé óïðàâëå-
íèÿ — çàêëþ÷àåòñÿ â ïîáóæäåíèè ïåðñîíàëà ê ýôôåêòèâíîé, äîáðî-
ñîâåñòíîé äåÿòåëüíîñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè, ò. å. â
îïðåäåëåíèè ïîòðåáíîñòåé ïåðñîíàëà, ðàçðàáîòêå ñèñòåì âîçíàãðàæ-
äåíèÿ çà âûïîëíÿåìóþ ðàáîòó, èñïîëüçîâàíèè ðàçëè÷íûõ ôîðì îïëà-
òû òðóäà, ïðèìåíåíèè ñòèìóëîâ ê ýôôåêòèâíîìó âçàèìîäåéñòâèþ
ñóáúåêòîâ ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè. Ìåíåäæåð äîëæåí ïîíèìàòü,
÷òî íè ïðåêðàñíî ñîñòàâëåííûå ïëàíû, íè ñîâåðøåííàÿ ñòðóêòóðà
îðãàíèçàöèè ñàìè ïî ñåáå íå ïîáóæäàþò ëþäåé ê ðàáîòå. Ôóíêöèÿ
ìîòèâàöèè ïðèçâàíà îáåñïå÷èòü âûñîêîêà÷åñòâåííîå è äîáðîñîâåñò-
íîå âûïîëíåíèå ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè ñâîèõ îáÿçàííîñòåé.



6

Ôóíêöèÿ ìîòèâàöèè òåñíî ñâÿçàíà ñ äðóãèìè îñíîâíûìè ôóíêöè-
ÿìè óïðàâëåíèÿ — ïëàíèðîâàíèåì, îðãàíèçàöèåé, êîíòðîëåì è îöåí-
êîé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.

Ôóíêöèÿ ïëàíèðîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè öåëåé îðãà-
íèçàöèè (äîëãî-, ñðåäíå- è êðàòêîñðî÷íûõ) è ðàçðàáîòêå ìåð ïî èõ
äîñòèæåíèþ. Ñ ïîìîùüþ ïëàíèðîâàíèÿ ðóêîâîäñòâî îáåñïå÷èâàåò
åäèíîå íàïðàâëåíèå óñèëèé âñåõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè. Â ðàìêàõ ïëà-
íèðîâàíèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ ðàñïðåäåëåíèå îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ
ôèðìû, ïðèñïîñîáëåíèå ê âíåøíåé ñðåäå, êîîðäèíàöèÿ äåéñòâèé ïîä-
ðàçäåëåíèé, èñïîëüçîâàíèå èõ ñèëüíûõ ñòîðîí è êîìïåíñàöèÿ ñëàáûõ,
ó÷åò ïðîøëîãî îïûòà äåÿòåëüíîñòè ôèðìû.

Ïðîöåññ âûðàáîòêè è ïîñòàíîâêè öåëåé êàê âàæíûé ýëåìåíò ïëà-
íèðîâàíèÿ ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òîáû äåéñòâèÿ ðàáîòíèêîâ áûëè îñ-
ìûñëåííûìè è ìîòèâèðîâàííûìè. Äëÿ ýòîãî âàæíî ñòàâèòü ïåðåä
ïåðñîíàëîì öåëè: íàïðÿæåííûå, íî ðåàëüíûå, äîñòèæèìûå, êîíêðåò-
íûå, âûãîäíûå, áåçîïàñíûå è ñïðàâåäëèâûå. Ïðèâëå÷åíèå ïîä÷èíåí-
íûõ ê ïðîöåññó âûðàáîòêè öåëåé ïîáóæäàåò èõ ê áîëåå äîáðîñîâåñò-
íîé ðàáîòå.

Ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèè íàïðàâëåíà íà ôîðìèðîâàíèå ñòðîéíîé ñè-
ñòåìû ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè ëþäåé. Ó ýòîé ôóíêöèè äâà àñïåêòà:

• ñîçäàíèå (ïðîåêòèðîâàíèå) îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ôèðìû;
• îðãàíèçàöèÿ ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ýëåìåíòîâ ôèðìû

(óðîâíåé óïðàâëåíèÿ, ïîäðàçäåëåíèé, äîëæíîñòíûõ ëèö, ðóêîâî-
äèòåëåé è ïîä÷èíåííûõ).

Â ðàìêàõ ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿ-
òèÿ îïðåäåëÿþò îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ åãî äåÿòåëüíîñòè, ñîçäàþò
îðãàíû óïðàâëåíèÿ, îñóùåñòâëÿþò äåïàðòàìåíòèçàöèþ, ïðèíèìàþò ðå-
øåíèÿ î âèäå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, êîëè÷åñòâå óðîâíåé óïðàâ-
ëåíèÿ, íîðìàõ óïðàâëÿåìîñòè, ñòåïåíè öåíòðàëèçàöèè â óïðàâëåíèè, à
òàêæå ðàçðàáàòûâàþò ðåãëàìåíòèðóþùèå äîêóìåíòû. Âñå ïåðå÷èñ-
ëåííûå ýëåìåíòû ïðîåêòèðîâàíèÿ ñóùåñòâåííî âëèÿþò íà ìîòèâàöèþ
ìåíåäæåðîâ è ðàáîòíèêîâ ôèðìû, îïðåäåëÿþò ïðèåìëåìûå äëÿ ðó-
êîâîäñòâà ôîðìû ïîâåäåíèÿ è íàïðàâëåíèÿ ïðîÿâëåíèÿ àêòèâíîñòè
ïåðñîíàëà.

Ðàññìîòðèì, íàïðèìåð, âëèÿíèå íà ìîòèâàöèþ ðàáîòíèêîâ òîëüêî
îäíîãî ýëåìåíòà ïðîåêòèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè — êîëè÷åñòâà óðîâ-
íåé óïðàâëåíèÿ.

Ïðè âûñîêîé (ãëóáîêîé) ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ (áîëüøîì êîëè-
÷åñòâå óðîâíåé óïðàâëåíèÿ) äëÿ îðãàíèçàöèè õàðàêòåðíû ðàçâèòàÿ
èåðàðõèÿ ñèñòåìû âëàñòè; ìåäëåííîå, íî îáîñíîâàííîå è ñêîîðäèíè-
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ðîâàííîå ðåøåíèå âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì; îòäàëåííîñòü âûñøåãî
ðóêîâîäñòâà îò èñïîëíèòåëåé; ïàññèâíîñòü è èíåðöèîííîñòü ìûøëå-
íèÿ è äåéñòâèé ïåðñîíàëà; îðãàíèçàöèîííûé ñåïàðàòèçì ðàáîòíèêîâ
îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé; îùóùåíèå ñîòðóäíèêàìè ÷óâñòâà çàùè-
ùåííîñòè.

Ñîâåðøåííî èíàÿ ìîòèâàöèÿ ó ðóêîâîäèòåëåé è ðàáîòíèêîâ îðãà-
íèçàöèè, èìåþùåé íåáîëüøîå êîëè÷åñòâî óðîâíåé óïðàâëåíèÿ (ìåë-
êóþ èëè ïëîñêóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó). Â òàêîé îðãàíèçàöèè
ëåã÷å ôîðìèðóþòñÿ âåðòèêàëüíûå êîììóíèêàöèè; âûñøåå ðóêîâîä-
ñòâî íàõîäèòñÿ áëèæå ê ëèíåéíûì ïîäðàçäåëåíèÿì. Çíà÷èòåëüíàÿ
íàãðóçêà ìåíåäæåðîâ, íåâîçìîæíîñòü óñëåäèòü çà âñåìè ïîä÷èíåííû-
ìè âûíóæäàåò èõ ñåðüåçíî îòíîñèòüñÿ ê ïîäáîðó ðàáîòíèêîâ, äåëåãè-
ðîâàòü èì çàäà÷è è ïîëíîìî÷èÿ. Ïåðñîíàë ìîòèâèðîâàí íà ïðîÿâëå-
íèå ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, èíèöèàòèâû; â áîëüøåé ñòåïåíè ðåàëèçóþòñÿ
ïîòðåáíîñòè ëþäåé â óâàæåíèè, ñàìîâûðàæåíèè, â ìåíüøåé — ÷óâ-
ñòâî çàùèùåííîñòè, ïðè÷àñòíîñòè, ïîòîìó ÷òî ðàáîòíèêè âûíóæäåíû
ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïî ìíîãèì âîçíèêàþùèì ïðî-
áëåìàì.

Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ è îöåíêè ñîñòîèò â ñîïîñòàâëåíèè ðåàëüíî
äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ ñ çàïëàíèðîâàííûìè, íàáëþäåíèè çà ïðîèñ-
õîäÿùèìè â óïðàâëÿåìîì îáúåêòå ïðîöåññàìè, ñðàâíåíèè åãî ïàðà-
ìåòðîâ ñ çàäàííîé ïðîãðàììîé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, âûÿâëåíèè îòêëî-
íåíèé è âûïîëíåíèè êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé.

Ñâÿçü ôóíêöèé ìîòèâàöèè è êîíòðîëÿ ïðîñëåæèâàåòñÿ íà âñåõ
ýòàïàõ âûïîëíåíèÿ çàäà÷è ïîä÷èíåííûìè, íî îñîáåííî — íà ïðåäâà-
ðèòåëüíîì è çàêëþ÷èòåëüíîì. Ïðåäâàðèòåëüíûé êîíòðîëü îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ åùå äî íà÷àëà âûïîëíåíèÿ çàäà÷è è ïðåäïîëàãàåò ðàçðàáîòêó
÷åòêèõ íîðì, ñòàíäàðòîâ è òðåáîâàíèé, ðåãëàìåíòèðóþùèõ äîêóìåí-
òîâ; ïîñòàíîâêó êîíêðåòíûõ öåëåé è çàäà÷ èñïîëíèòåëÿì; ðàçðàáîò-
êó ñèñòåì âîçíàãðàæäåíèÿ; ìàòåðèàëüíîå îáåñïå÷åíèå; ïîäáîð ñïå-
öèàëèñòîâ. Ñ ïîìîùüþ ïåðå÷èñëåííûõ ñðåäñòâ äåÿòåëüíîñòè ëþäåé
ïðèäàåòñÿ îïðåäåëåííîå ñîäåðæàíèå, îïðåäåëÿþòñÿ ÷åòêèå îðèåíòè-
ðû è ñòàíäàðòû èõ ïîâåäåíèÿ, çà ñëåäîâàíèå êîòîðûì îíè áóäóò âîç-
íàãðàæäåíû.

Îöåíêà ðóêîâîäèòåëåì ïðîöåññà âûïîëíåíèÿ ïåðñîíàëîì ïîñòàâ-
ëåííîé çàäà÷è òàêæå îêàçûâàåò íà ëþäåé ìîòèâèðóþùåå âîçäåé-
ñòâèå. Èíòåðåñ ðóêîâîäèòåëÿ ê òîìó, ÷òî äåëàåò ðàáîòíèê, ïîõâàëà, çà-
ìå÷àíèå, ïîìîùü è äðóãèå ôîðìû óïðàâëåí÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ
ñòèìóëèðóþò ïîä÷èíåííîãî ê ëó÷øåìó âûïîëíåíèþ ñâîèõ îáÿçàííî-
ñòåé.



8

Â íàèáîëüøåé ìåðå ñòèìóëèðóåò ëþäåé çàêëþ÷èòåëüíûé ýòàï
êîíòðîëÿ, ïî ðåçóëüòàòàì êîòîðîãî îïðåäåëÿþò êà÷åñòâî ðàáîòû è
ñòåïåíü ïîîùðåíèÿ èëè íàêàçàíèÿ.

Ôóíêöèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñîñòîèò â âûáîðå àëüòåðíàòèâû, îä-
íîãî âàðèàíòà äåéñòâèé èç íåñêîëüêèõ äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ
çàäà÷ è äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííûõ öåëåé. Ýòî îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ ðó-
êîâîäèòåëÿ.

Ñâÿçü ôóíêöèé ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è ìîòèâàöèè ïðîÿâëÿåòñÿ ïðè
ðàññìîòðåíèè ñëåäóþùèõ âîïðîñîâ:

• êàê áûñòðî è ñâîåâðåìåííî ïðèíèìàþòñÿ â îðãàíèçàöèè ðåøå-
íèÿ ïî âîçíèêàþùèì ïðîáëåìàì;

• âûïîëíèìû ëè, çàêîííû è ïðàâîìî÷íû ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ
(â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ìîòèâàöèÿ ïîä÷èíåííûõ íà èõ âûïîëíåíèå
çíà÷èòåëüíî îñëàáëåíà);

• ñîáëþäàåòñÿ ëè ñïðàâåäëèâîñòü â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
(îñîáåííî ýòî âàæíî äëÿ ðåøåíèé ïî ïðîáëåìàì ïåðñîíàëà);

• ïðèâëåêàþòñÿ ëè ïîä÷èíåííûå ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé.
Âëèÿíèå ñòåïåíè ïðèâëå÷åíèÿ ïîä÷èíåííûõ ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé

íà èõ ìîòèâàöèþ ðàññìîòðèì îòäåëüíî, òàê êàê îíî íåîäíîçíà÷íî.
Ñ îäíîé ñòîðîíû, ó÷àñòèå â ïðèíÿòèè ðåøåíèé óäîâëåòâîðÿåò ïî-
òðåáíîñòü ïåðñîíàëà â ïðèíàäëåæíîñòè, ïðè÷àñòíîñòè ê îðãàíèçàöèè,
óìåíüøàåò âîçìîæíîñòü êîíôëèêòîâ, ñïëà÷èâàåò êîëëåêòèâ è ïîâû-
øàåò ïðîäóêòèâíîñòü ðàáîòû â öåëîì. Íî íàðÿäó ñ ïîëîæèòåëüíûìè
ìîìåíòàìè ìîãóò ïðîÿâèòüñÿ è íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ, êîòîðûå äå-
ìîòèâèðóþùå âîçäåéñòâóþò íà ðàáîòíèêîâ:

• ìîæåò âîçíèêíóòü óãðîçà ñåðüåçíîãî ïîäðûâà ôîðìàëüíûõ
ïîëíîìî÷èé ìåíåäæåðà (åñëè êîëëåêòèâ óçíàåò, ÷òî ìåíåäæåð
ïðèíÿë íåýôôåêòèâíîå ðåøåíèå, è ïðåäëîæèò áîëåå ýôôåêòèâ-
íîå);

• ïîä÷èíåííûå ìîãóò ïðåæäåâðåìåííî óçíàòü î íåïðèÿòíûõ äëÿ
íèõ ñîáûòèÿõ (ïðåäñòîÿùåì ñîêðàùåíèè øòàòîâ, óâîëüíåíèè
è ò. ï.);

• ìîæåò ïðîèçîéòè óòå÷êà èíôîðìàöèè â êîíêóðèðóþùèå ôèðìû;
• ìàëîîáðàçîâàííûå, ðàâíîäóøíûå è áåçûíèöèàòèâíûå ñîòðóä-

íèêè íå ïîéìóò òàêèõ äåéñòâèé ìåíåäæåðîâ.
Ïîýòîìó ìåíåäæåðû äîëæíû ïðèâëåêàòü ïîä÷èíåííûõ ê ïðèíÿòèþ

ðåøåíèé òîëüêî â îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ.
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1.3. Ê ë à ñ ñ è ô è ê à ö è ÿ  ì î ò è â à ö è è

Ìîòèâàöèþ êëàññèôèöèðóþò ïî íåñêîëüêèì ïðèçíàêàì (ðèñ. 1.1).

Â çàâèñèìîñòè îò îñíîâíûõ ãðóïï ïîòðåáíîñòåé ðàçëè÷àþò ìî-
òèâàöèþ ìàòåðèàëüíóþ, òðóäîâóþ è ñòàòóñíóþ [27].

Ìàòåðèàëüíàÿ ìîòèâàöèÿ — ñòðåìëåíèå ê äîñòàòêó, áîëåå âûñî-
êîìó óðîâíþ æèçíè — çàâèñèò îò óðîâíÿ ëè÷íîãî äîõîäà, åãî ñòðóê-
òóðû, äèôôåðåíöèàöèè äîõîäîâ â îðãàíèçàöèè è îáùåñòâå, äåéñòâåí-
íîñòè ñèñòåìû ìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ, ïðèìåíÿåìûõ â îðãàíèçàöèè.

Òðóäîâàÿ ìîòèâàöèÿ ïîðîæäàåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî ðàáîòîé, åå
ñîäåðæàíèåì, óñëîâèÿìè, îðãàíèçàöèåé òðóäîâîãî ïðîöåññà, ðåæèìîì
òðóäà. Ýòî âíóòðåííÿÿ ìîòèâàöèÿ ÷åëîâåêà, ñîâîêóïíîñòü åãî âíóò-
ðåííèõ äâèæóùèõ ñèë ïîâåäåíèÿ, ñâÿçàííûõ ñ ðàáîòîé êàê òàêîâîé.
Áåçóñëîâíî, êàæäûé ðàáîòíèê èñïûòûâàåò ïîòðåáíîñòü â ñîäåðæà-
òåëüíîé, èíòåðåñíîé, ïîëåçíîé ðàáîòå, çàèíòåðåñîâàí â îïðåäåëåííî-
ñòè ïåðñïåêòèâ äîëæíîñòíîãî ðîñòà, ÷óâñòâóåò ñàìîóâàæåíèå, åñëè
ðåçóëüòàòû åãî òðóäà îöåíèâàþòñÿ âûñîêî. Â öåëîì òðóäîâàÿ ìîòè-
âàöèÿ ñâÿçàíà, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñ ñîäåðæàòåëüíîñòüþ, ïîëåçíîñòüþ
íåïîñðåäñòâåííî òðóäà, à ñ äðóãîé — ñ ñàìîâûðàæåíèåì, ñàìîðåàëè-
çàöèåé ðàáîòíèêà.

Ñòàòóñíàÿ ìîòèâàöèÿ ÿâëÿåòñÿ âíóòðåííåé äâèæóùåé ñèëîé ïî-
âåäåíèÿ ÷åëîâåêà, ñâÿçàííîãî ñ åãî ñòðåìëåíèåì çàíÿòü áîëåå âûñî-
êóþ äîëæíîñòü, âûïîëíÿòü áîëåå ñëîæíóþ è îòâåòñòâåííóþ ðàáîòó,
ðàáîòàòü â ïðåñòèæíûõ, ñîöèàëüíî çíà÷èìûõ ñôåðàõ îðãàíèçàöèè.
Êðîìå òîãî, ÷åëîâåêó ìîæåò áûòü ñâîéñòâåííî ñòðåìëåíèå ê ëèäåð-

Ðèñ. 1.1. Ê ë à ñ ñ è ô è ê à ö è ÿ  ï î ò ð å á í î ñ ò å é

Ì î ò è â à ö è ÿ

• ïîëîæèòåëüíàÿ
• îòðèöàòåëüíàÿ

ïî íàïðàâëåííîñòè
íà äîñòèæåíèå öåëåé

• âíóòðåííÿÿ
• âíåøíÿÿ

ïî èñòî÷íèêàì
âîçíèêíîâåíèÿ

• íîðìàòèâíàÿ
• ïðèíóäèòåëüíàÿ

• ñòèìóëèðóþùàÿ

ïî èñïîëüçóåìûì
ñïîñîáàì

• ìàòåðèàëüíàÿ
• òðóäîâàÿ

• ñòàòóñíàÿ

ïî îñíîâíûì ãðóïïàì
ïîòðåáíîñòåé
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ñòâó â êîëëåêòèâå, áîëåå âûñîêîìó íåîôèöèàëüíîìó ñòàòóñó, à òàêæå
ñòðåìëåíèå ñòàòü ïðèçíàííûì ñïåöèàëèñòîì, ïîëüçîâàòüñÿ àâòîðèòå-
òîì.

Ïî  èñïîëüçóåìûì  ñïîñîáàì ðàçëè÷àþò ìîòèâàöèþ íîðìàòèâíóþ,
ïðèíóäèòåëüíóþ è ñòèìóëèðîâàíèå.

Íîðìàòèâíàÿ ìîòèâàöèÿ — ýòî ïîáóæäåíèå ÷åëîâåêà ê îïðåäå-
ëåííîìó ïîâåäåíèþ ïîñðåäñòâîì èäåéíî-ïñèõîëîãè÷åñêîãî âîçäåé-
ñòâèÿ: óáåæäåíèÿ, âíóøåíèÿ, èíôîðìèðîâàíèÿ, ïñèõîëîãè÷åñêîãî çàðà-
æåíèÿ è ò. ï.

Ïðèíóäèòåëüíàÿ ìîòèâàöèÿ îñíîâûâàåòñÿ íà èñïîëüçîâàíèè âëà-
ñòè è óãðîçå íåóäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ðàáîòíèêà â ñëó÷àå íå-
âûïîëíåíèÿ èì ñîîòâåòñòâóþùèõ òðåáîâàíèé.

Ñòèìóëèðîâàíèå — âîçäåéñòâèå íå íà ëè÷íîñòü êàê òàêîâóþ,
à íà âíåøíèå îáñòîÿòåëüñòâà ñ ïîìîùüþ áëàã — ñòèìóëîâ, ïîáóæäà-
þùèõ ðàáîòíèêà ê îïðåäåëåííîìó ïîâåäåíèþ.

Ïåðâûå äâà âèäà ìîòèâàöèè ïðÿìûå, òàê êàê ïðåäïîëàãàþò íåïîñ-
ðåäñòâåííîå âîçäåéñòâèå íà ïîä÷èíåííûõ, òðåòèé — êîñâåííûé, òàê
êàê â åãî îñíîâå ëåæèò âîçäåéñòâèå âíåøíèõ ôàêòîðîâ — ñòèìóëîâ.

Ïî èñòî÷íèêàì âîçíèêíîâåíèÿ ìîòèâîâ ðàçëè÷àþò ìîòèâàöèþ
âíóòðåííþþ è âíåøíþþ.

Âíóòðåííÿÿ ìîòèâàöèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ òîãäà, êîãäà ÷åëîâåê, ðåøàÿ
çàäà÷ó, ôîðìèðóåò ìîòèâû. Íàïðèìåð, ýòî ìîæåò áûòü ñòðåìëåíèå
ê äîñòèæåíèþ îïðåäåëåííîé öåëè, çàâåðøåíèþ ðàáîòû, ïîçíàíèþ,
æåëàíèå áîðîòüñÿ, ñòðàõ.

Íà îñíîâå âíóòðåííåé ìîòèâàöèè ëþäè äåéñòâóþò ñïîêîéíåå; îíè
äîáðîñîâåñòíåå âûïîëíÿþò ðàáîòó, çàòðà÷èâàþò ìåíüøå ñèë, ëó÷øå
ïîíèìàþò çàäàíèÿ è îâëàäåâàþò çíàíèÿìè. Âíóòðåííåå ïîáóæäåíèå
ê äåéñòâèþ ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì âçàèìîäåéñòâèÿ ñëîæíîé ñîâîêóï-
íîñòè èçìåíÿþùèõñÿ ïîòðåáíîñòåé, ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëü äëÿ îñó-
ùåñòâëåíèÿ ìîòèâàöèè äîëæåí îïðåäåëèòü ýòè ïîòðåáíîñòè è íàéòè
ñïîñîáû èõ óäîâëåòâîðåíèÿ.

Ïðè âíåøíåé ìîòèâàöèè âîçäåéñòâèå íà ñóáúåêò ïðîèñõîäèò èç-
âíå, íàïðèìåð ÷åðåç îïëàòó çà ðàáîòó, ðàñïîðÿæåíèÿ, ïðàâèëà ïîâåäå-
íèÿ è ò. ä.

Âíóòðåííÿÿ è âíåøíÿÿ ìîòèâàöèè ÷åòêî íå ðàçãðàíè÷åíû, ïîñêîëü-
êó â ðàçëè÷íûõ ñèòóàöèÿõ ìîòèâû ìîãóò âîçíèêàòü êàê ïî âíóòðåííèì,
òàê è ïî âíåøíèì ïðè÷èíàì. Ðóêîâîäèòåëÿì î÷åíü âàæíî çíàòü î
íàëè÷èè ýòèõ äâóõ âèäîâ ìîòèâàöèè, òàê êàê ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü
ìîæíî, òîëüêî îïèðàÿñü íà âíåøíþþ ìîòèâàöèþ, íî ïðè ýòîì ïðèíè-
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ìàòü âî âíèìàíèå è âîçìîæíîå âîçíèêíîâåíèå îïðåäåëåííûõ âíóò-
ðåííèõ ìîòèâîâ.

Ïî íàïðàâëåííîñòè íà äîñòèæåíèå öåëåé ôèðìû ðàçëè÷àþò
ìîòèâàöèþ ïîëîæèòåëüíóþ, ñïîñîáñòâóþùóþ ýôôåêòèâíîìó äîñòè-
æåíèþ öåëåé, è îòðèöàòåëüíóþ, ïðåïÿòñòâóþùóþ ýòîìó.

Ê îñíîâíûì âèäàì ïîëîæèòåëüíîé ìîòèâàöèè îòíîñÿòñÿ ìàòå-
ðèàëüíîå ïîîùðåíèå â âèäå ïåðñîíàëüíûõ íàäáàâîê ê îêëàäàì è
ïðåìèé, ïîâûøåíèå àâòîðèòåòà ðàáîòíèêà è äîâåðèÿ ê íåìó â êîëëåê-
òèâå, ïîðó÷åíèå îñîáî âàæíîé ðàáîòû è ò. ï. Îòðèöàòåëüíàÿ ìî-
òèâàöèÿ — ýòî ïðåæäå âñåãî ìàòåðèàëüíûå âçûñêàíèÿ (øòðàôíûå
ñàíêöèè), ñíèæåíèå ñîöèàëüíîãî ñòàòóñà â êîëëåêòèâå, ïñèõîëîãè÷åñ-
êàÿ èçîëÿöèÿ ðàáîòíèêà, ñîçäàíèå àòìîñôåðû íåòåðïèìîñòè, ïîíèæå-
íèå â äîëæíîñòè. Ñèñòåìà øòðàôíûõ ñàíêöèé äîëæíà áûòü íåïðå-
ðûâíîé, íå èìåòü “çàïðåòíûõ çîí”, ïîñëåäñòâèÿ ñàíêöèé äîëæíû
äîâîäèòüñÿ äî âñåõ ðàáîòíèêîâ è áûòü ïîíÿòíû.

1.4. Ñ ë î æ í î ñ ò ü  ó ï ð à â ë å í è ÿ  ì î ò è â à ö è å é

Ïåðå÷èñëèì îñíîâíûå ôàêòîðû, óñëîæíÿþùèå ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ
ìîòèâàöèåé ïîä÷èíåííûõ.

1. Íåî÷åâèäíîñòü ìîòèâîâ ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà. Ìîæíî òîëüêî
ïðåäïîëàãàòü, äîãàäûâàòüñÿ î âîçäåéñòâóþùèõ ìîòèâàõ, íî èõ òðóä-
íî âûÿâèòü. Íåîáõîäèìî äëèòåëüíîå âðåìÿ íàáëþäàòü äëÿ òîãî, ÷òî-
áû äîñòîâåðíî âûÿñíèòü âåäóùèå, äâèæóùèå ìîòèâû ïîâåäåíèÿ ÷åëî-
âåêà.

2. Èçìåí÷èâîñòü ìîòèâàöèîííîãî ïðîöåññà. Ñîäåðæàíèå è õàðàê-
òåð ìîòèâàöèîííîãî ïðîöåññà çàâèñÿò îò òîãî, êàêèå ïîòðåáíîñòè
èíèöèèðîâàëè åãî. Îäíàêî ýòè ïîòðåáíîñòè íàõîäÿòñÿ â ñëîæíîì
äèíàìè÷åñêîì âçàèìîäåéñòâèè. Â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíîé ñèòóà-
öèè ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà èçìåíÿþòñÿ, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê íåïðåä-
âèäåííîé ðåàêöèè ðàáîòíèêîâ íà ìîòèâèðóþùåå âîçäåéñòâèå ñî ñòî-
ðîíû ðóêîâîäñòâà.

3. Ðàçëè÷èÿ ìîòèâàöèîííûõ ñòðóêòóð ðàáîòíèêîâ. Ñèëà ìîòèâîâ,
èõ óñòîé÷èâîñòü, ñòðóêòóðèðîâàííîñòü óíèêàëüíû äëÿ êàæäîãî ÷å-
ëîâåêà è ïî-ðàçíîìó âîçäåéñòâóþò íà åãî ïîâåäåíèå. Òî, ÷òî ýôôåê-
òèâíî äëÿ ìîòèâàöèè îäíèõ ëþäåé, îêàçûâàåòñÿ íåýôôåêòèâíî äëÿ
äðóãèõ. Ýòî äåëàåò ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ìîòèâàöèåé ñëàáî ïðåäñêà-
çóåìûì.



12

4. Íàëè÷èå ìíîæåñòâà ïóòåé è ñïîñîáîâ óäîâëåòâîðåíèÿ êàæäîé
îòäåëüíîé ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà.

5. Âçàèìîçàâèñèìîñòü ðàáîò â îðãàíèçàöèÿõ, íåäîñòàòî÷íàÿ èí-
ôîðìèðîâàííîñòü î ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ, ÷àñòûå ïåðåìå-
íû â ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòÿõ âñëåäñòâèå ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåõíî-
ëîãèè.

6. Ê ñîæàëåíèþ, âî ìíîãèõ îòå÷åñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ ëþäè, èõ
ïîòðåáíîñòè, ìîòèâû, èíòåðåñû íàõîäÿòñÿ íå íà ïåðâîì ìåñòå ó ðóêî-
âîäñòâà. Äëÿ íèõ ó ìåíåäæåðîâ ÷àñòî íå îñòàåòñÿ âðåìåíè.

1.5. Ý â î ë þ ö è ÿ  ì î ò è â à ö è î í í î ã î  ì å í å ä æ ì å í ò à

Ïðîáëåìà ìîòèâàöèè ëþäåé ê òðóäó âñåãäà áûëà àêòóàëüíîé. Ïî-
ïûòêè íàéòè ñïîñîáû ïîâûøåíèÿ ïðîäóêòèâíîñòè ðàáîòû ëþäåé ïî-
ñðåäñòâîì èõ ìîòèâàöèè ïðåäïðèíèìàëèñü ñ äðåâíèõ âðåìåí. Åùå
îêîëî 2 òûñ. ëåò äî í. ý. öàðü Âàâèëîíà Õàììóðàïè çàêîíîäàòåëüíî
óñòàíîâèë äëÿ íåêîòîðûõ ïîääàííûõ óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû.
À âîçìîæíîñòü ñòèìóëèðîâàíèÿ ñ ïîìîùüþ çàðàáîòíîé ïëàòû ðàáîò-
íèêîâ ñïóñòÿ òûñÿ÷ó ëåò äîêàçàë ïðàâèâøèé òàì æå Íàâóõîäîíîñîð II.
Çà 400 ëåò äî í. ý. ïåðñèäñêèé öàðü Êèð âûäâèãàë èäåè î íåîáõîäè-
ìîñòè èññëåäîâàíèÿ ïðè÷èí ìîòèâàöèè ëþäåé.

Êàê âèäèì, ðóêîâîäèòåëè, â òîì ÷èñëå âûñøèå, îñîçíàííî èëè íåî-
ñîçíàííî ïûòàëèñü îñóùåñòâëÿòü ôóíêöèþ ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ.
Â äðåâíèå âðåìåíà äëÿ ýòîãî ñëóæèëè íàêàçàíèÿ, à äëÿ èçáðàí-
íûõ — íàãðàäû.

Ñïîñîáû ìîòèâàöèè âñåãäà áûëè ñâÿçàíû ñ óðîâíåì ðàçâèòèÿ ïðî-
èçâîäñòâà, îáùåñòâåííûìè óñëîâèÿìè, ïîòðåáíîñòÿìè, êóëüòóðîé, òðà-
äèöèÿìè, ðåëèãèåé.

Áîëåå èíòåíñèâíîå îñìûñëåíèå ïðîáëåì ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ
íà÷àëîñü â ïåðèîä çàðîæäåíèÿ êàïèòàëèçìà. Â 1776 ã. ïðåäñòàâèòåëü
êëàññè÷åñêîé ïîëèòýêîíîìèè À. Ñìèò ïèñàë, ÷òî îñíîâíûìè ìîòèâàìè
äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà ÿâëÿþòñÿ ýêîíîìè÷åñêèé èíòåðåñ, ñòðåìëåíèå
ê ìàêñèìàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé âûãîäå, åñòåñòâåííîå æåëàíèå óëó÷-
øèòü ñîáñòâåííîå ïîëîæåíèå.

Àâòîðîì ðåôîðìàòîðñêèõ èäåé â îáëàñòè ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ
áûë àíãëèéñêèé ôàáðèêàíò Ðîáåðò Îóýí (1771–1858). Íà ñâîåé òåê-
ñòèëüíîé ôàáðèêå â ã. Ëåíàðêå (Øîòëàíäèÿ) îí óñïåøíî ðåøàë
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ïðîáëåìû ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ìîòèâàöèè äåÿòåëüíîñòè çà ñ÷åò
óëó÷øåíèÿ óñëîâèé òðóäà, ðàçðàáîòêè ñèñòåìû îòêðûòîé è ñïðàâåäëè-
âîé îöåíêè ðàáîòû, îáåñïå÷åíèÿ ïðèëè÷íîãî æèëüÿ äëÿ ðàáîòíèêîâ è
èõ ñåìåé.

Çíà÷èòåëüíûé âêëàä â ðàçâèòèå òåîðèè è ïðàêòèêè ìîòèâàöèè òðó-
äîâîé äåÿòåëüíîñòè âíåñëè ïðåäñòàâèòåëè íàó÷íîé øêîëû óïðàâëåíèÿ
Ô. Òåéëîð, Ô. Ãèëáðåòò è Ë. Ãèëáðåòò, Ã. Ýìåðñîí. Ô. Òåéëîð èçó÷èë
îñîáåííîñòè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ íà íåñêîëüêèõ ïðåäïðèÿ-
òèÿõ è ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî îñíîâíîé ïðè÷èíîé íèçêîé ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà ðàáîòíèêîâ ÿâëÿåòñÿ íåñîâåðøåííàÿ ñèñòåìà ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ. Ô. Òåéëîð ïðåäëîæèë èñïîëüçîâàòü ñèñòåìó
ìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ, îñíîâíûì èç êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ âîçíàãðàæäå-
íèå, êîòîðîå äëÿ òîãî ÷òîáû îêàçûâàòü íàäëåæàùèé ýôôåêò, äîëæíî
ñëåäîâàòü ñðàçó çà âûïîëíåíèåì ðàáîòû [45].

Äëÿ ïîääåðæàíèÿ ó ðàáîòíèêîâ ñîñòîÿíèÿ ïîñòîÿííîãî îæèäàíèÿ
âîçíàãðàæäåíèÿ Ô. Òåéëîð èñïîëüçîâàë ïðîãðåññèâíóþ ñèñòåìó îï-
ëàòû òðóäà, â îñíîâå êîòîðîé ëåæàëè îïðåäåëåííûå ïðèíöèïû: ïëàòà
÷åëîâåêó, à íå ìåñòó; óñòàíîâëåíèå ðàñöåíîê íà îñíîâå òî÷íîãî çíà-
íèÿ, à íå äîãàäîê; åäèíîîáðàçèå ðàñöåíîê. Áëàãîäàðÿ ââåäåíèþ ýòîé
ñèñòåìû ïîâûñèëèñü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà è êàê ñëåäñòâèå —
çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ó ðàáî÷èõ ïîÿâèëàñü çàèíòåðåñîâàííîñòü â èíòåí-
ñèâíîé ðàáîòå, ñîòðóäíè÷åñòâå ñ àäìèíèñòðàöèåé è ò. ï.

Íî Ô. Òåéëîð íå ñâîäèë âîçíàãðàæäåíèå òîëüêî ê äåíåæíûì
âûïëàòàì, à ðàññìàòðèâàë åãî äîâîëüíî øèðîêî, îòíîñÿ ê âîçíàãðàæ-
äåíèÿì ðàçëè÷íûå ñîöèàëüíûå óñòóïêè ñî ñòîðîíû ðàáîòîäàòåëåé —
îðãàíèçàöèþ ðàáî÷èõ ñòîëîâûõ, äåòñêèõ ñàäîâ, âå÷åðíèõ êóðñîâ
è ò. ï. Âñå ýòî ñ÷èòàëîñü “ñðåäñòâîì äëÿ ñîçäàíèÿ áîëåå óìåëûõ è
èíòåëëåêòóàëüíûõ ðàáî÷èõ”, êîòîðîå âûçûâàåò ó íèõ “äîáðîå ÷óâñòâî
ê õîçÿåâàì” [45].

Îäíàêî Ô. Òåéëîð ðàññìàòðèâàë ðàáîòíèêîâ íå êàê ëþäåé, ëè÷íî-
ñòåé, à êàê íàèáîëåå ýôôåêòèâíîå ñðåäñòâî âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåí-
íûõ çàäà÷. Îí íå ñìîã ïîíÿòü, ïî÷åìó òðóäíî çàñòàâèòü ðàáî÷åãî
óâåëè÷èòü âûðàáîòêó, äàæå çíà÷èòåëüíî ïîâûñèâ åãî çàðàáîòîê.
Ô. Òåéëîð ïîëàãàë, ÷òî ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè îäíîãî ðà-
áîòíèêà ñòàâèò â ïîëîæåíèå îòñòàþùèõ äðóãèõ, êîòîðûå òàêæå äîë-
æíû ñòðåìèòüñÿ ïîâûñèòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà. Îí íå ó÷èòûâàë,
÷òî â ðåçóëüòàòå òàêîãî ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ðàñöåíêè
ñíèçÿò è ðàáîòíèêè îñòàíóòñÿ ñ ïðåæíèì çàðàáîòêîì, íî çà áîëåå
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èíòåíñèâíûé òðóä. Åñòåñòâåííî, êîëëåêòèâ íå ñòàíåò æàëîâàòü ïîäîá-
íûõ ïåðåäîâèêîâ, è ðàáîòíèêè ïðåäïî÷òóò íîðìàëüíûå ÷åëîâå÷åñêèå
îòíîøåíèÿ âûñîêèì çàðàáîòêàì. Íî Ô. Òåéëîð ëèøü óñîâåðøåíñòâî-
âàë îïåðàöèè è âíåäðèë ñèñòåìó ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, â òî
âðåìÿ êàê ðåøåíèå ïðîáëåìû ëåæàëî â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå-
÷åñêèìè âçàèìîîòíîøåíèÿìè.

Äëÿ áîëåå óñïåøíîãî, ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ìîòèâàöèåé íå-
îáõîäèìî áûëî èçó÷àòü ÷åëîâåêà, åãî ïñèõîëîãè÷åñêèå îñîáåííîñòè,
àäàïòàöèîííûå âîçìîæíîñòè. Íà÷àëà ôîðìèðîâàòüñÿ “ïîâåäåí÷åñêàÿ
øêîëà”, êîòîðàÿ èññëåäîâàëà ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà â ïðîèçâîäñòâåí-
íîé ñðåäå è çàâèñèìîñòü åãî ìîòèâàöèè îò ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñ-
êîãî ñîñòîÿíèÿ. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî íà÷àëî ýòîìó íàïðàâëåíèþ ïîëîæèë
îäèí èç îñíîâàòåëåé ïîâåäåí÷åñêîé øêîëû Ý. Ìåéî, ïñèõîëîã-êëèíè-
öèñò. Â 1927–1932 ãã. îí ñ êîëëåãàìè ïðîâîäèë íà çàâîäàõ êîìïàíèè
“Âåñòåðí Ýëåêòðèê” â Õîóòîðíå ýêñïåðèìåíòû â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ
âîçìîæíîñòåé ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà ðàáîòíèêîâ.

Ýêñïåðèìåíòû ïîêàçàëè, ÷òî ìîòèâû òðóäîâîãî ïîâåäåíèÿ ëþäåé
îïðåäåëÿþòñÿ íå òîëüêî äåéñòâóþùåé íà ïðåäïðèÿòèè ñèñòåìîé ìà-
òåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, íî è ìíîãèìè ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñ-
êèìè ôàêòîðàìè. Ó÷åíûå ñòàëè ïðèäàâàòü áîëüøîå çíà÷åíèå ïñèõî-
ëîãè÷åñêèì ìîòèâàì ïîâåäåíèÿ ëþäåé â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà,
ïðîáëåìàì ãðóïïîâûõ îòíîøåíèé, ãðóïïîâûì íîðìàì, êîììóíèêàöèîí-
íûì áàðüåðàì, íåôîðìàëüíûì îðãàíèçàöèÿì, ãóìàíèçàöèè âçàèìîîò-
íîøåíèé àäìèíèñòðàöèè è ðàáîòíèêîâ.

Äàëüíåéøåå ôîðìèðîâàíèå íàó÷íûõ ïîäõîäîâ ê ïðîáëåìå ìîòè-
âàöèè îáîãàòèëîñü ðÿäîì ñîäåðæàòåëüíûõ è ïðîöåññíûõ ìîòèâàöè-
îííûõ òåîðèé, àâòîðàìè êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ À. Ìàñëîó, Ô. Ãåðöáåðã,
Ä. Ìàê-Ãðåãîð, Ä. Ìàê-Êëåëàíä, Â. Âðóì è äð. [33].

Ñîâðåìåííûå âçãëÿäû íà ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ìîòèâàöèåé ñâÿçà-
íû ñ òåîðèÿìè “îáîãàùåíèÿ òðóäà”, “ãóìàíèçàöèè òðóäà”, “êà÷åñòâà
òðóäîâîé æèçíè”, “ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ”.

Çíà÷èòåëüíûé âêëàä â ñîçäàíèå è ðàçâèòèå òåîðèè ìîòèâàöèè âíå-
ñëè óêðàèíñêèå ó÷åíûå Í. Âîëüñêèé, Ã. Öåõàíîâåöêèé, Í. Òóãàí-Áàðà-
íîâñêèé è äð. [27].
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Â î ï ð î ñ û  ä ë ÿ  ñ à ì î ê î í ò ð î ë ÿ

1. Ñóùíîñòü è ñîäåðæàíèå ìîòèâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà.
2. Ðîëü ôóíêöèè ìîòèâàöèè â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ.
3. Ñâÿçè ôóíêöèè ìîòèâàöèè ñ äðóãèìè ôóíêöèÿìè óïðàâëåíèÿ.
4. Âèäû ìîòèâàöèè.
5. Ðàçëè÷èÿ ìåæäó âíóòðåííåé è âíåøíåé ìîòèâàöèåé.
6. Ôàêòîðû, óñëîæíÿþùèå ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ìîòèâàöèåé ïîä÷èíåííûõ.
7. Âêëàä ïðåäñòàâèòåëåé øêîëû íàó÷íîãî óïðàâëåíèÿ â ðàçâèòèå ìîòèâà-

öèè ðàáîòíèêîâ.
8. Âçãëÿäû ïðåäñòàâèòåëåé ðàçëè÷íûõ øêîë ìåíåäæìåíòà íà ìîòèâàöèþ

ïåðñîíàëà.
9. Âêëàä â ðàçâèòèå òåîðèè ìîòèâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà óêðàèíñêèõ ó÷å-

íûõ.
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ÌÎÒÈÂÀÖÈÎÍÍÛÉ
ÏÐÎÖÅÑÑ

2.1. Ñ î ä å ð æ à í è å  ì î ò è â à ö è î í í î ã î
ïðîöåññà

Ñòðóêòóðíî ïðîöåññ ìîòèâàöèè îõâàòûâàåò íåñêîëüêî ïîñëåäîâà-
òåëüíûõ ñòàäèé (ðèñ. 2.1).

1. Âîçíèêíîâåíèå ïîòðåáíîñòè. Ïîòðåáíîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ êàê
îùóùåíèå òîãî, ÷òî ÷åëîâåêó ÷åãî-òî íå õâàòàåò è îí äîëæåí íàéòè
âîçìîæíîñòü è ïðåäïðèíÿòü îïðåäåëåííûå øàãè äëÿ óñòðàíåíèÿ
(óäîâëåòâîðåíèÿ) ïîòðåáíîñòè.

2. Ïîèñê ïóòåé óñòðàíåíèÿ ïîòðåáíîñòè. ×åëîâåê îñîçíàåò
íåîáõîäèìîñòü íàéòè âîçìîæíîñòè óñòðàíèòü ïîòðåáíîñòü: óäîâëåò-
âîðèòü, ïîäàâèòü èëè íå çàìå÷àòü.

ÒÅÌÀ 2

Ðèñ. 2.1. Ñ î ä å ð æ à í è å  ì î ò è â à ö è î í í î ã î  ï ð î ö å ñ ñ à

1. Âîçíèêíîâåíèå ïîòðåáíîñòè

2. Ïîèñê ïóòåé óñòðàíåíèÿ ïîòðåáíîñòè

3. Îïðåäåëåíèå öåëåé (íàïðàâëåíèÿ) äåéñòâèÿ

4. Îñóùåñòâëåíèå äåéñòâèé

5. Ïîëó÷åíèå âîçíàãðàæäåíèÿ
çà âûïîëíåííûå äåéñòâèÿ

6. Óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòè

Ðåçóëüòàò:

• óäîâëåòâîðåíèå
ïîòðåáíîñòè;

• ÷àñòè÷íîå
óäîâëåòâîðåíèå
ïîòðåáíîñòè;

• íåóäîâëåòâîðåíèå
ïîòðåáíîñòè
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3. Îïðåäåëåíèå öåëåé (íàïðàâëåíèÿ) äåéñòâèÿ. ×åëîâåê îïðå-
äåëÿåò, ÷òî íåîáõîäèìî ñäåëàòü äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè.
Íà ýòîé ñòàäèè ÷åëîâåê ñîãëàñóåò íåñêîëüêî ìîìåíòîâ:

• ÷òî îí áóäåò èìåòü ïîñëå óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè;
• ÷òî îí äîëæåí ñäåëàòü äëÿ ïîëó÷åíèÿ æåëàåìîãî;
• íàñêîëüêî äîñòèæèìî æåëàåìîå;
• íàñêîëüêî òî, ÷òî ìîæíî ïîëó÷èòü, óäîâëåòâîðèò ïîòðåáíîñòü.
4. Îñóùåñòâëåíèå äåéñòâèé. ×åëîâåê çàòðà÷èâàåò óñèëèÿ íà òî,

÷òî â êîíå÷íîì ñ÷åòå äîëæíî ïîìî÷ü åìó óñòðàíèòü ïîòðåáíîñòü.
Òàê êàê ïðîöåññ ðàáîòû îêàçûâàåò îáðàòíîå âëèÿíèå íà ìîòèâàöèþ,
òî íà ýòîé ñòàäèè öåëè ìîãóò êîððåêòèðîâàòüñÿ.

5. Ïîëó÷åíèå âîçíàãðàæäåíèÿ çà âûïîëíåííûå äåéñòâèÿ. Âû-
ïîëíèâ îïðåäåëåííóþ ðàáîòó, ÷åëîâåê ëèáî íåïîñðåäñòâåííî ïîëó÷à-
åò òî, ÷òî ìîæåò èñïîëüçîâàòü äëÿ óñòðàíåíèÿ ïîòðåáíîñòè, ëèáî òî,
÷òî ìîæåò îáìåíÿòü íà æåëàåìûé îáúåêò. Íà ýòîé ñòàäèè âûÿñíÿåò-
ñÿ, íàñêîëüêî âûïîëíåííûå äåéñòâèÿ ïðèâåëè ê æåëàåìîìó ðåçóëüòà-
òó. Â çàâèñèìîñòè îò ýòîãî ïðîèñõîäèò ëèáî îñëàáëåíèå ìîòèâàöèè
ê äåéñòâèþ, ëèáî åå ñîõðàíåíèå, ëèáî óñèëåíèå.

6. Óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòè. Â çàâèñèìîñòè îò ñòåïåíè
ñíÿòèÿ íàïðÿæåíèÿ, âûçâàííîãî ïîòðåáíîñòüþ, ÷åëîâåê èëè óñïîêàè-
âàåòñÿ (åñëè ïîòðåáíîñòü óäîâëåòâîðåíà), èëè ïðîäîëæàåò èñêàòü âîç-
ìîæíîñòè äëÿ åå óäîâëåòâîðåíèÿ.

2.2. Ï î ò ð å á í î ñ ò è  ê à ê  î ñ í î â à  ì î ò è â à ö è è

Ïîòðåáíîñòè ÿâëÿþòñÿ èñòî÷íèêîì àêòèâíîñòè ëè÷íîñòè. Èìåííî
îíè ïîáóæäàþò ÷åëîâåêà äåéñòâîâàòü îïðåäåëåííûì îáðàçîì è â îï-
ðåäåëåííîì íàïðàâëåíèè.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî îïðåäåëåíèé ïîíÿòèÿ “ïîòðåáíîñòü”:
• ýòî íóæäà â ÷åì-òî îáúåêòèâíî íåîáõîäèìîì äëÿ ïîääåðæà-

íèÿ æèçíåäåÿòåëüíîñòè è ðàçâèòèÿ îðãàíèçìà, ëè÷íîñòè è ñîöè-
àëüíîé ãðóïïû;

• íàïðàâëåííîñòü íà îñóùåñòâëåíèå îïðåäåëåííûõ äåéñòâèé äëÿ
ïîääåðæàíèÿ æèçíåäåÿòåëüíîñòè; ãëóáèííûå íåîñîçíàííûå óñ-
òàíîâêè ÷åëîâåêà íà ñàìîñîõðàíåíèå è îáåñïå÷åíèå ñîáñòâåí-
íîé áèîëîãè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé öåëîñòíîñòè;

• îñíîâíûå ðåøàþùèå ñèëû àêòèâíîñòè èíäèâèäà âî âçàèìîäåé-
ñòâèè ñ îêðóæàþùèì ìèðîì;
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• ñîñòîÿíèå èíäèâèäà, âûçâàííîå èñïûòûâàåìîé èì íóæäîé â
îáúåêòàõ, íåîáõîäèìûõ äëÿ åãî ñóùåñòâîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ
è ÿâëÿþùèõñÿ èñòî÷íèêîì åãî àêòèâíîñòè.

×åëîâåê èñïûòûâàåò ïîòðåáíîñòü òîãäà, êîãäà ôèçèîëîãè÷åñêè èëè
ïñèõîëîãè÷åñêè îùóùàåò íåäîñòàòîê ÷åãî-ëèáî. Ïîòðåáíîñòè íåâîç-
ìîæíî íåïîñðåäñòâåííî íàáëþäàòü èëè èçìåðÿòü. Îá èõ ñóùåñòâî-
âàíèè ìîæíî ñóäèòü ëèøü ïî ïîâåäåíèþ ëþäåé. Îíè ÿâëÿþòñÿ ìî-
òèâîì ê äåéñòâèþ. Êîãäà ïîòðåáíîñòü îùóùàåòñÿ ÷åëîâåêîì, îíà
ïîáóæäàåò â íåì ñîñòîÿíèå óñòðåìëåííîñòè.

Ïîáóæäåíèå — ýòî îùóùåíèå íåäîñòàòêà â ÷åì-ëèáî, èìåþùåå
îïðåäåëåííóþ íàïðàâëåííîñòü. Îíî ÿâëÿåòñÿ ïîâåäåí÷åñêèì ïðîÿâ-
ëåíèåì ïîòðåáíîñòè è ñêîíöåíòðèðîâàíî íà äîñòèæåíèè öåëè. Êîãäà
÷åëîâåê äîñòèãàåò öåëè, åãî ïîòðåáíîñòü îêàçûâàåòñÿ óäîâëåòâîðåí-
íîé, ÷àñòè÷íî óäîâëåòâîðåííîé èëè íåóäîâëåòâîðåííîé. Òàêîé òèï
ïîâåäåíèÿ ïîêàçàí íà ðèñ. 2.2.

Ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè âëèÿåò íà ïîâåäåíèå
÷åëîâåêà â ñõîäíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. Ëþäè ñòðåìÿòñÿ ïîâòîðèòü ïî-
âåäåíèå, êîòîðîå àññîöèèðóåòñÿ ó íèõ ñ óäîâëåòâîðåíèåì ïîòðåáíî-
ñòè, è èçáåãàòü ïîâåäåíèÿ, êîòîðîå àññîöèèðóåòñÿ ó íèõ ñ íåäîñòàòî÷-
íûì óäîâëåòâîðåíèåì.

Ïîñêîëüêó ïîòðåáíîñòè âûçûâàþò ó ÷åëîâåêà ñòðåìëåíèå ê èõ
óäîâëåòâîðåíèþ, òî ìåíåäæåðû äîëæíû ñîçäàâàòü òàêèå ñèòóàöèè,
ïðè êîòîðûõ áû ëþäè îùóùàëè, ÷òî ìîãóò óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñ-
òè ñ ïîìîùüþ ïîâåäåíèÿ, ïðèâîäÿùåãî ê äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíè-
çàöèè.

Ïîñêîëüêó ïðîöåññ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé öåëåíàïðàâëåííóþ äåÿòåëüíîñòü, îíè ÿâëÿþòñÿ èñòî÷íèêîì àê-

Ðèñ. 2.2.  Ì î ä å ë ü  ì î ò è â à ö è è  ï î â å ä å í è ÿ  ÷ å ð å ç  ï î ò ð å á í î ñ ò è

Ïîòðåáíîñòü
(íåäîñòàòîê
÷åãî-ëèáî)

Öåëü
Ïîâåäåíèå
(äåéñòâèÿ)

Ïîáóæäåíèÿ
èëè ìîòèâû

Ðåçóëüòàò:

• óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòè;
• ÷àñòè÷íîå óäîâëåòâîðåíèå

ïîòðåáíîñòè;
• íåóäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòè
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òèâíîñòè ëè÷íîñòè. Ñóáúåêòèâíî îñîçíàâàÿ öåëü êàê ïîòðåáíîñòü, ÷å-
ëîâåê óáåæäàåòñÿ, ÷òî óäîâëåòâîðèòü ïîñëåäíþþ ìîæíî ëèøü ïî-
ñðåäñòâîì äîñòèæåíèÿ öåëè.

Ïîòðåáíîñòè îáíàðóæèâàþòñÿ â ìîòèâàõ, âëå÷åíèÿõ, æåëàíèÿõ, ïî-
áóæäàþùèõ ÷åëîâåêà ê äåÿòåëüíîñòè.

Ìîòèâ — ïðåèìóùåñòâåííî îñîçíàííîå âíóòðåííåå ïîáóæäåíèå
ëè÷íîñòè ê îïðåäåëåííîìó ïîâåäåíèþ, íàïðàâëåííîìó íà óäîâëåòâî-
ðåíèå ïîòðåáíîñòåé.

Âëå÷åíèå — ïðåõîäÿùåå ïñèõè÷åñêîå ñîñòîÿíèå, âûðàæàþùåå
íåîñîçíàííóþ èëè íåäîñòàòî÷íî îñîçíàííóþ ïîòðåáíîñòü ÷åëîâåêà.

Æåëàíèå — îòðàæàþùàÿ ïîòðåáíîñòü ìûñëü î âîçìîæíîñòè îá-
ëàäàòü ÷åì-ëèáî èëè îñóùåñòâèòü ÷òî-ëèáî. Æåëàíèå êàê ìîòèâ äå-
ÿòåëüíîñòè õàðàêòåðèçóåòñÿ äîñòàòî÷íî îò÷åòëèâîé îñîçíàííîñòüþ
ïîòðåáíîñòè. Ïðè ýòîì îñîçíàþòñÿ íå òîëüêî åå îáúåêòû, íî è âîç-
ìîæíûå ïóòè óäîâëåòâîðåíèÿ.

Ïîòðåáíîñòè êàê âíóòðåííèå ïñèõè÷åñêèå ñîñòîÿíèÿ ðåãóëèðóþò
ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà, îïðåäåëÿþò íàïðàâëåííîñòü åãî ìûøëåíèÿ,
÷óâñòâ è âîëè. Óäîâëåòâîðÿÿ ïîòðåáíîñòè è äîñòèãàÿ öåëè, ÷åëîâåê
òåì ñàìûì ñîçäàåò íîâûå îáúåêòû, íîâûå óñëîâèÿ ñðåäû, êîòîðûå ïî-
ðîæäàþò è íîâûå ïîòðåáíîñòè.

Íå òîëüêî ìûøëåíèå, íî è âîëÿ àêòèâèçèðóåòñÿ ïîòðåáíîñòÿìè.
Áëàãîäàðÿ âîëåâîìó óñèëèþ, öåëåíàïðàâëåííîñòè, íàñòîé÷èâîñòè,
óïîðñòâó ÷åëîâåê ïðåîäîëåâàåò òðóäíîñòè è ïðåïÿòñòâèÿ, ïîÿâëÿþùè-
åñÿ íà ïóòè óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé.

Ïîòðåáíîñòè ìîãóò áûòü îñíîâíûìè ïðè÷èíàìè îïðåäåëåííûõ
ïñèõè÷åñêèõ ñîñòîÿíèé, ïåðåæèâàíèé, ÷óâñòâ ÷åëîâåêà. Â çàâèñèìîñòè
îò òîãî, óäîâëåòâîðÿþòñÿ èëè íå óäîâëåòâîðÿþòñÿ ïîòðåáíîñòè, ÷åëî-
âåê ïåðåæèâàåò ñîñòîÿíèå íàïðÿæåíèÿ èëè ñïîêîéñòâèÿ, ðàäîñòü èëè
ãîðå, ÷óâñòâî óäîâëåòâîðåííîñòè èëè íåóäîâëåòâîðåííîñòè.

Âàæíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïîòðåáíîñòåé ÷åëîâåêà ñîñòîèò òàêæå â
òîì, ÷òî ëþáàÿ èç íèõ ïðèîáðåòàåò êîíêðåòíîå ñîäåðæàíèå â çàâèñè-
ìîñòè îò óñëîâèé è ñïîñîáîâ åå óäîâëåòâîðåíèÿ. Âíóòðåííåå ñîñòî-
ÿíèå ïîòðåáíîñòè îðãàíèçìà â ÷åì-òî ñèãíàëèçèðóåò ëèøü î íåîáõî-
äèìîñòè èçìåíèòü ýòî ñîñòîÿíèå, ò. å. óäîâëåòâîðèòü îðãàíèçì. ×òî
æå êàñàåòñÿ êîíêðåòíîé ïîòðåáíîñòè, òî îíà ôîðìèðóåòñÿ ïîä âîç-
äåéñòâèåì âíåøíèõ óñëîâèé, ò. å. ôàêòîðîâ, êîòîðûå îáóñëîâëèâàþò
íåîáõîäèìîñòü èçìåíèòü ñîñòîÿíèå îðãàíèçìà. Ïîñêîëüêó ïîòðåáíî-
ñòè ÷åëîâåêà õàðàêòåðèçóþòñÿ ïðåäìåòíûì ñîäåðæàíèåì, îïðåäåëÿå-
ìûì óñëîâèÿìè æèçíè, òî ëþáàÿ ïîòðåáíîñòü ÿâëÿåòñÿ ïðåæäå âñåãî
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îñîáîé ôîðìîé îòðàæåíèÿ óñëîâèé æèçíè: ýêîíîìè÷åñêîãî ñîñòîÿ-
íèÿ, âîñïèòàíèÿ ëè÷íîñòè, òðàäèöèé è ò. ï.

Â ïîâåäåíèè ÷åëîâåêà òà èëè èíàÿ ïîòðåáíîñòü ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ
ñèòóàòèâíî, ò. å. òîëüêî â êîíêðåòíûé ìîìåíò, íå îòðàæàÿ òåì ñàìûì
êàêóþ-òî óñòîé÷èâóþ ñòðóêòóðó ïîòðåáíîñòåé. Íàïðèìåð, ïîâåäå-
íèå âûïóñêíèêà øêîëû, èñïûòûâàþùåãî ïîòðåáíîñòü â èíôîðìàöèè
î âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèÿõ, õàðàêòåðèçóåòñÿ ðåçêèì ïîâûøåíèåì
àêòèâíîñòè â îáùåíèè ñ òåìè, êòî ìîæåò äàòü åìó òàêóþ èíôîðìà-
öèþ. Ïîñëå òîãî êàê ýòà èíôîðìàöèÿ ïîëó÷åíà, ò. å. ïîòðåáíîñòü
óäîâëåòâîðåíà, àêòèâíîñòü â ïîäîáíûõ êîíòàêòàõ ñíèæàåòñÿ.

Òàêèì îáðàçîì, êàê ñèñòåìà ïîòðåáíîñòåé, òàê è ñèòóàòèâíûå ïî-
òðåáíîñòè, ñòàíîâÿñü èñòî÷íèêîì àêòèâíîñòè ëè÷íîñòè, ðåãóëèðóþò ïî-
âåäåíèå ÷åëîâåêà. Îáëàäàÿ íåêîòîðîé óñòîé÷èâîñòüþ, ñòàáèëüíîñòüþ,
ñèñòåìà ïîòðåáíîñòåé ÷åëîâåêà îäíîâðåìåííî ïëàñòè÷íà: îíà ìîæåò
ìåíÿòüñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì ñîöèàëüíûõ óñëîâèé èëè öåëåíàïðàâëåí-
íîãî âîçäåéñòâèÿ — âîñïèòàíèÿ.

2.3. Ê ë à ñ ñ è ô è ê à ö è ÿ  ï î ò ð å á í î ñ ò å é

Ïîòðåáíîñòè ëþäåé êëàññèôèöèðóþò ïî ðàçëè÷íûì ïðèçíàêàì
(ðèñ. 2.3).

ïî õàðàêòåðó ïðåäìåòà

• ìàòåðèàëüíûå
• äóõîâíûå

ïî ïðîèñõîæäåíèþ

• åñòåñòâåííûå
• êóëüòóðíûå

ïî ïðèðîäå

• ïåðâè÷íûå
• âòîðè÷íûå

Ðèñ. 2.3. Ê ë à ñ ñ è ô è ê à ö è ÿ  ï î ò ð å á í î ñ ò å é

ïî îòíåñåííîñòè
êî âíóòðåííåé èëè âíåøíåé

ñôåðå ðàçâèòèÿ

• èíäèâèäóàëüíûå
• ñîöèàëüíûå
• ñìåøàííûå (èíäèâèäó-

àëüíî-ñîöèàëüíûå)

ïî ñòåïåíè âàæíîñòè
äëÿ ÷åëîâåêà

• äîìèíèðóþùèå
• âòîðîñòåïåííûå

ïî ñòåïåíè îñîçíàíèÿ
÷åëîâåêîì

• îñîçíàííûå
• íåîñîçíàííûå

Ï î ò ð å á í î ñ ò è
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Ïî ïðîèñõîæäåíèþ ïîòðåáíîñòè áûâàþò åñòåñòâåííûìè è êóëü-
òóðíûìè.

Â åñòåñòâåííûõ ïîòðåáíîñòÿõ âûðàæàåòñÿ çàâèñèìîñòü ÷åëîâå-
êà îò óñëîâèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ñîõðàíåíèÿ è ïîääåðæàíèÿ åãî æèç-
íè. Êàæäûé ÷åëîâåê èñïûòûâàåò åñòåñòâåííûå ïîòðåáíîñòè â ïèùå,
ïèòüå, îáùåíèè ñ ïðîòèâîïîëîæíûì ïîëîì, çàùèòå îò õîëîäà, æàðû
è ò. ä. Åñëè êàêàÿ-ëèáî èç ýòèõ ïîòðåáíîñòåé íå áóäåò óäîâëåòâîðå-
íà â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî âðåìåíè, ÷åëîâåê ìîæåò ïîãèáíóòü. Åñòå-
ñòâåííûå ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà èìåþò îáùåñòâåííî-èñòîðè÷åñêèé
õàðàêòåð.

Êóëüòóðíûå ïîòðåáíîñòè îòðàæàþò çàâèñèìîñòü àêòèâíîé äåÿ-
òåëüíîñòè ÷åëîâåêà îò ïðîäóêòîâ ÷åëîâå÷åñêîé êóëüòóðû, èõ êîðíè
íàõîäÿòñÿ â èñòîêàõ ÷åëîâå÷åñêîé èñòîðèè.

Ê îáúåêòàì êóëüòóðíûõ ïîòðåáíîñòåé îòíîñÿòñÿ ïðåäìåòû, êîòî-
ðûå ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâîì óäîâëåòâîðåíèÿ êàêîé-ëèáî åñòåñòâåííîé
ïîòðåáíîñòè â óñëîâèÿõ òîé èëè èíîé èñòîðè÷åñêè ñëîæèâøåéñÿ
êóëüòóðû (íàïðèìåð, âèëêà è ëîæêà, ïàëî÷êè äëÿ åäû) ëèáî íåîáõî-
äèìû äëÿ êóëüòóðíîãî è òðóäîâîãî îáùåíèÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè, îá-
ùåñòâåííîé æèçíè ÷åëîâåêà.

Â çàâèñèìîñòè îò óðîâíÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, âîñïèòàíèÿ
è óñâîåíèÿ ïðèíÿòûõ îáû÷àåâ è òðàäèöèé ÷åëîâåê ïðèîáðåòàåò ðàç-
ëè÷íûå êóëüòóðíûå ïîòðåáíîñòè.

Ïî ïðèðîäå ðàçëè÷àþò ïîòðåáíîñòè ïåðâè÷íûå è âòîðè÷íûå.
Ïåðâè÷íûå ïîòðåáíîñòè ÿâëÿþòñÿ ôèçèîëîãè÷åñêèìè è, êàê ïðàâè-

ëî, âðîæäåííûìè (íàïðèìåð, ïîòðåáíîñòè â ïèùå, âîäå, âîçäóõå, ñíå,
ñåêñå).

Âòîðè÷íûå — ïñèõîëîãè÷åñêèå (íàïðèìåð, ïîòðåáíîñòè â óñïåõå,
óâàæåíèè, ïðèâÿçàííîñòè, âëàñòè, ïðèíàäëåæíîñòè êîìó-ëèáî èëè ÷åìó-
ëèáî). Ïåðâè÷íûå ïîòðåáíîñòè çàëîæåíû ãåíåòè÷åñêè, à âòîðè÷íûå
îáû÷íî îñîçíàþòñÿ ñ îïûòîì. Ïîñêîëüêó ëþäè ïðèîáðåòàþò ðàçëè÷-
íûé îïûò, èõ âòîðè÷íûå ïîòðåáíîñòè ðàçëè÷àþòñÿ â áîëüøåé ñòåïåíè,
÷åì ïåðâè÷íûå.

Ðàçëè÷àþò òàêèå âòîðè÷íûå ïîòðåáíîñòè, êîòîðûå ïðîÿâëÿþòñÿ
â òîé èëè èíîé ñòåïåíè ó áîëüøèíñòâà ëþäåé:

• äîìèíàíòíîñòü — ñòðåìëåíèå êîíòðîëèðîâàòü, âëèÿòü, íàïðàâ-
ëÿòü ïîâåäåíèå ñëîâîì èëè ïðèêàçîì, ñòðåìëåíèå îòâåðãàòü
ïîïûòêè ñáëèæåíèÿ;

• àãðåññèÿ — ñòðåìëåíèå ñëîâîì èëè äåéñòâèåì îïîçîðèòü, îñó-
äèòü, ïðîêëÿñòü, óíèçèòü;
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• ïîèñê äðóæåñòâåííûõ ñâÿçåé — ñòðåìëåíèå ê äðóæáå, ëþáâè,
ñèìïàòèÿ ê äðóãèì, æåëàíèå ñáëèçèòü ëþäåé;

• àâòîíîìèÿ — áåãñòâî îò âñÿ÷åñêèõ îãðàíè÷åíèé, æåëàíèå îñâî-
áîäèòüñÿ îò îïåêè, ðåæèìà, ïîðÿäêà, ðåãëàìåíòàöèè;

• ïàññèâíîå ïîâèíîâåíèå — ñòðåìëåíèå ê ïàññèâíîìó ïîä÷èíå-
íèþ ñèëå, îæèäàíèå ñîâåòà, ïîìîùè;

• ïîòðåáíîñòü â óâàæåíèè ñî ñòîðîíû äðóãèõ;
• ïîòðåáíîñòü â äîñòèæåíèè — æåëàíèå ïðåîäîëåòü, ïîáîðîòü,

îïåðåäèòü äðóãèõ, ñäåëàòü ÷òî-òî áûñòðåå è ëó÷øå, äîñòè÷ü
âûñøåãî óðîâíÿ â êàêîì-ëèáî äåëå;

• ïîòðåáíîñòü áûòü â öåíòðå âíèìàíèÿ — æåëàíèå çàâîåâàòü
âíèìàíèå äðóãèõ, óäèâëÿòü èõ ëè÷íûìè äîñòèæåíèÿìè è êà÷å-
ñòâàìè;

• ïîòðåáíîñòü â èãðå — ñòðåìëåíèå ê ðàçâëå÷åíèÿì, ïðåäïî÷òå-
íèå èãðû äðóãîé äåÿòåëüíîñòè;

• ýãîèçì — ñòðåìëåíèå ñòàâèòü ñâîè èíòåðåñû ïðåâûøå âñåãî,
áûòü äîâîëüíûì ñîáîé; ÷óâñòâèòåëüíîñòü ê óíèæåíèÿì;

• ñîöèàëüíîñòü — èãíîðèðîâàíèå ñîáñòâåííûõ èíòåðåñîâ âî èìÿ
èíòåðåñîâ ãðóïïû, áëàãîðîäñòâî, óñòóï÷èâîñòü;

• ïîòðåáíîñòü â ñàìîçàùèòå — ñòðåìëåíèå ê îòñòàèâàíèþ ñâî-
èõ ïðàâ, çàùèòå èìèäæà;

• ïîòðåáíîñòü â ïîðÿäêå — òåíäåíöèÿ ê óïîðÿäî÷èâàíèþ, àêêó-
ðàòíîñòè, òî÷íîñòè;

• ïîòðåáíîñòü èçáåãàíèÿ îïàñíîñòè — æåëàíèå èñêëþ÷èòü îïàñ-
íîñòü, ñòðåìëåíèå ê îñòîðîæíîñòè, óêëîíåíèþ îò áîðüáû;

• ïîòðåáíîñòü â ïðåîäîëåíèè ïîðàæåíèé — æåëàíèå êîìïåíñè-
ðîâàòü ïðîøëûå íåóäà÷è, ïîòåðè.

Ïî õàðàêòåðó ïðåäìåòà ïîòðåáíîñòè áûâàþò ìàòåðèàëüíûå è
äóõîâíûå.

Â ìàòåðèàëüíûõ ïîòðåáíîñòÿõ ïðîÿâëÿåòñÿ çàâèñèìîñòü ÷åëîâå-
êà îò ïðåäìåòîâ ìàòåðèàëüíîé êóëüòóðû (ïîòðåáíîñòü â ïèùå, îäåæ-
äå, æèëèùå, ïðåäìåòàõ áûòà è ò. ä.), â äóõîâíûõ — îò ïðîäóêòîâ
îáùåñòâåííîãî ñîçíàíèÿ (îíè âûðàæàþòñÿ â óñâîåíèè äóõîâíîé
êóëüòóðû).

×åëîâåê èñïûòûâàåò ïîòðåáíîñòè ïîäåëèòüñÿ ñ äðóãèìè ìûñëÿìè
è ÷óâñòâàìè, ÷èòàòü ãàçåòû, êíèãè è æóðíàëû, ñìîòðåòü êèíîôèëüìû è
ñïåêòàêëè, ñëóøàòü ìóçûêó è ò. ä. Ñëåäóåò îñîáî âûäåëèòü äóõîâíóþ
ïîòðåáíîñòü ÷åëîâåêà â îáùåíèè.
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Äóõîâíûå è ìàòåðèàëüíûå ïîòðåáíîñòè íåðàçðûâíî ñâÿçàíû.
Ïî ñòåïåíè îñîçíàíèÿ ÷åëîâåêîì ïîòðåáíîñòè ìîãóò áûòü îñîç-

íàííûìè è íåîñîçíàííûìè. Â ïåðâîì ñëó÷àå ÷åëîâåê çíàåò, ÷åãî õî-
÷åò, è äóìàåò íàä òåì, êàê ýòîãî äîáèòüñÿ. Âî âòîðîì ñëó÷àå ïîòðåá-
íîñòè ïðîÿâëÿþòñÿ êàê âëå÷åíèÿ. Ïðè ýòîì ÷åëîâåê ëèøü îùóùàåò,
÷óâñòâóåò, ÷òî åìó ÷åãî-òî íåäîñòàåò, îí èñïûòûâàåò áåñïðè÷èííîå
áåñïîêîéñòâî, íàïðÿæåííîñòü, íî íå ïðåäñòàâëÿåò, ÷òî íóæíî ñäåëàòü
äëÿ ñíÿòèÿ íàïðÿæåíèÿ. Óñèëåíèå ïîòðåáíîñòè óâåëè÷èâàåò âåðîÿò-
íîñòü åå îñîçíàíèÿ, ïîíèìàíèÿ òîãî, êàê åå ìîæíî óäîâëåòâîðèòü.

Ïî  ñòåïåíè âàæíîñòè äëÿ ÷åëîâåêà ðàçëè÷àþò ïîòðåáíîñòè äî-
ìèíèðóþùèå è âòîðîñòåïåííûå. Ïåðâûå ìîãóò ïîäàâëÿòü âñå îñ-
òàëüíûå è â ýòîé ñâÿçè îïðåäåëÿòü îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ïîâåäåíèÿ
è äåÿòåëüíîñòè.

Ïî îòíåñåííîñòè ïîòðåáíîñòåé êî âíóòðåííåé èëè âíåøíåé
ñôåðå ðàçâèòèÿ èõ êëàññèôèöèðóþò íà èíäèâèäóàëüíûå, ñîöèàëüíûå
è ñìåøàííûå (èíäèâèäóàëüíî-ñîöèàëüíûå).

Íåñìîòðÿ íà ðàçíîîáðàçèå ïîòðåáíîñòè èìåþò îáùèå ñâîéñòâà :
• îíè âñåãäà ïðåäìåòíû, ò. å. íàïðàâëåíû íà íå÷òî êîíêðåòíîå;
• èì ïðèñóùå ìíîãîîáðàçèå è ñïîñîáíîñòü ê ðàçâèòèþ;
• áîëüøèíñòâî èç íèõ öèêëè÷íû, ò. å. ïåðèîäè÷åñêè âîçíèêàþò

ñíîâà (î÷åíü òðóäíî íàçâàòü ïîòðåáíîñòü, êîòîðóþ ìîæíî óäîâ-
ëåòâîðèòü ðàç è íàâñåãäà);

• áîëüøèíñòâî ñâîèõ ïîòðåáíîñòåé óäîâëåòâîðÿþò òîëüêî ñ ïî-
ìîùüþ îïðåäåëåííûõ ïðåäìåòîâ.

2.4. Ï î í ÿ ò è å  î  ì î ò è â à õ  ä å ÿ ò å ë ü í î ñ ò è

Äëÿ óñïåøíîãî ðóêîâîäñòâà ëþäüìè ìåíåäæåð äîëæåí õîòÿ áû
â îáùèõ ÷åðòàõ çíàòü æåëàíèÿ ïîä÷èíåííûõ, îñíîâíûå ìîòèâû èõ ïî-
âåäåíèÿ, âçàèìîîòíîøåíèÿ, ðû÷àãè âîçäåéñòâèÿ è âîçìîæíûå ðåçóëü-
òàòû. Â ëèòåðàòóðå ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî çíà÷åíèé ïîíÿòèÿ “ìîòèâ”
(îò ëàò. movere — ïðèâîäèòü â äâèæåíèå, òîëêàòü):

• ýòî ïðåèìóùåñòâåííî îñîçíàííûå âíóòðåííèå ïîáóæäåíèÿ ëè÷-
íîñòè ê äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûå ñ óäîâëåòâîðåíèåì îïðåäå-
ëåííûõ ïîòðåáíîñòåé;

• ñîâîêóïíîñòü âíåøíèõ è âíóòðåííèõ óñëîâèé, âûçûâàþùèõ àê-
òèâíîñòü ÷åëîâåêà è îïðåäåëÿþùèõ åå íàïðàâëåííîñòü;

• îñîçíàâàåìûå ïðè÷èíû âûáîðà äåéñòâèé è ïîñòóïêîâ ÷åëîâåêà.
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Ì î ò è â û  è  ï î ò ð å á í î ñ ò è

Ìîòèâû âîçíèêàþò, ðàçâèâàþòñÿ è ôîðìèðóþòñÿ íà îñíîâå ïî-
òðåáíîñòåé, îäíàêî îíè îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíû, òàê êàê ïî-
òðåáíîñòè òî÷íî íå îïðåäåëÿþò ñîâîêóïíîñòü ìîòèâîâ, èõ ñèëó è óñ-
òîé÷èâîñòü. Ïðè îäíîé è òîé æå ïîòðåáíîñòè ó ðàçíûõ ëþäåé ìîãóò
âîçíèêàòü ðàçëè÷íûå ìîòèâû (íàïðèìåð, åñòåñòâåííàÿ ïîòðåáíîñòü
â ïèùå ïðèñóùà âñåì, íî ëþäè ïîêóïàþò ðàçíûå ïðîäóêòû).

Åñëè ïîòðåáíîñòè ñîñòàâëÿþò ñóùíîñòü, “ìåõàíèçì” âñåõ âèäîâ
÷åëîâå÷åñêîé àêòèâíîñòè, òî ìîòèâû ÿâëÿþòñÿ êîíêðåòíûìè ïðîÿâëå-
íèÿìè ýòîé ñóùíîñòè.

Ïîòðåáíîñòü ÷åëîâåêà — ýòî èñïûòûâàåìàÿ èì íóæäà â ÷åì-ëèáî,
ìîòèâû, ò. å. åãî ïîáóæäåíèÿ â ñâÿçè ñ ýòîé íóæäîé. Ìîòèâû ïîÿâëÿ-
þòñÿ ïî÷òè îäíîâðåìåííî ñ ïîòðåáíîñòÿìè è ïðîõîäÿò îïðåäåëåí-
íûå ñòàäèè, àíàëîãè÷íûå ñòàäèÿì ôîðìèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòåé.

Ñâÿçü ïîòðåáíîñòåé è ìîòèâîâ ïðîÿâëÿåòñÿ òàêæå â òîì, ÷òî ïî-
òðåáíîñòè ðåàëèçóþòñÿ â ïîâåäåíèè è äåÿòåëüíîñòè ïîñðåäñòâîì
ìîòèâîâ.

Ìîòèâ ïîðîæäàåòñÿ îïðåäåëåííîé ïîòðåáíîñòüþ, ÿâëÿþùåéñÿ êî-
íå÷íîé ïðè÷èíîé ÷åëîâå÷åñêèõ äåéñòâèé. Õîòÿ ìîòèâ âûðàæàåò ãîòîâ-
íîñòü ê äåéñòâèþ, ïîáóæäàåò ê íåìó, îí ìîæåò è íå ïåðåðàñòè â äåé-
ñòâèå èëè â ïîâåäåíèå. Â ýòîì ñëó÷àå ïðîèñõîäèò áîðüáà ìîòèâîâ,
â êîòîðîé ïîáåæäàåò è àêòóàëèçèðóåòñÿ íàèáîëåå ñèëüíûé èç íèõ.

Ñëîæíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êàê ïðàâèëî, îòâå÷àþò íå îäíîìó,
à íåñêîëüêèì âçàèìîäåéñòâóþùèì ìîòèâàì, îáðàçóþùèì ðàçâåòâëåí-
íóþ ñèñòåìó ìîòèâàöèè äåéñòâèé è ïîñòóïêîâ ÷åëîâåêà (íàïðèìåð,
ïîòðåáíîñòü â ó÷åáå ÷åëîâåê ðåàëèçóåò â ó÷åáíîé äåÿòåëüíîñòè, êîòî-
ðóþ âûáèðàåò ïîä âëèÿíèåì ñôîðìèðîâàâøèõñÿ ìîòèâîâ). Â ïðîöåñ-
ñå âîçíèêíîâåíèÿ è ôîðìèðîâàíèÿ îíè îêàçûâàþò âçàèìíîå âëèÿíèå.
Ðàçâèâàÿñü è óêðåïëÿÿñü, ìîòèâû ñïîñîáñòâóþò óêðåïëåíèþ ïîòðåá-
íîñòè. Â ñâîþ î÷åðåäü, ðàçâèòèå ïîòðåáíîñòåé ñïîñîáñòâóåò áîëåå
ýôôåêòèâíîìó ôîðìèðîâàíèþ ìîòèâàöèè, âîçíèêíîâåíèþ è ðàçâèòèþ
íîâûõ ìîòèâîâ.

Ì î ò è â û  è  í à ï ð à â ë å í í î ñ ò ü  ë è ÷ í î ñ ò è

Ìîòèâû ñâÿçàíû òàêæå ñ íàïðàâëåííîñòüþ ëè÷íîñòè, ò. å., ïî ñóùå-
ñòâó, ñ ñîâîêóïíîñòüþ åå âàæíåéøèõ æèçíåííûõ öåëåé. Îäíàêî íà-
ïðàâëåííîñòü — ïîíÿòèå áîëåå øèðîêîå, ÷åì ìîòèâ. Íàïðàâëåííîñòü
âëèÿåò íà âîçíèêíîâåíèå ìîòèâîâ, õîòÿ è ìîòèâû ñïîñîáñòâóþò
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ôîðìèðîâàíèþ íàïðàâëåííîñòè. Ñèñòåìà óñòîé÷èâûõ ìîòèâîâ ìîæåò
ñâèäåòåëüñòâîâàòü î ñôîðìèðîâàâøåéñÿ íàïðàâëåííîñòè. Åñëè íà-
ïðàâëåííîñòü âûðàæàåò óñòðåìëåííîñòü ê öåëè, òî ìîòèâàìè îïðåäå-
ëÿåòñÿ åå ïîñòàíîâêà (íàïðèìåð, ïðîôåññèîíàëüíàÿ íàïðàâëåííîñòü
÷åëîâåêà — ñòðåìëåíèå îâëàäåòü òîé èëè èíîé ïðîôåññèåé — âîç-
íèêàåò ïîä âëèÿíèåì ñîâîêóïíîñòè ìîòèâîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïîïóëÿðíî-
ñòüþ, ïðåñòèæíîñòüþ, äîõîäíîñòüþ ýòîé ïðîôåññèè).

Ðàññìàòðèâàÿ ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà, àíàëèçèðóÿ åãî ïîñòóïêè, íåîá-
õîäèìî ñòðåìèòüñÿ âûÿñíèòü ìîòèâû. Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî
ñóäèòü, ñëó÷àåí èëè çàêîíîìåðåí äëÿ íåãî òîò èëè èíîé ïîñòóïîê,
ïðåäîòâðàòèòü âîçíèêíîâåíèå îäíèõ ÷åðò ëè÷íîñòè è ïîîùðèòü ðàç-
âèòèå äðóãèõ.

2.5. Ê ë à ñ ñ è ô è ê à ö è ÿ  ì î ò è â î â

Ìîòèâû êëàññèôèöèðóþò ïî ãðóïïàì (ðèñ. 2.4).

Ðèñ. 2.4. Ê ë à ñ ñ è ô è ê à ö è ÿ  ì î ò è â î â

ïî ñâÿçè ñ îáùåñòâåí-
íûìè ïîòðåáíîñòÿìè

• èäåéíûå
• ïîëèòè÷åñêèå
• íðàâñòâåííûå
• ýñòåòè÷åñêèå

ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè

• îáùåñòâåííî-
ïîëèòè÷åñòêèå

• ïðîôåññèîíàëüíûå
• ó÷åáíî-

ïîçíàâàòåëüíûå

ïî èñòî÷íèêó
âîçíèêíîâåíèÿ,

îáóñëîâëåííîñòè

• ñîöèàëüíûå
• êîëëåêòèâèñòñêèå
• äåÿòåëüíîñòíûå
• ïîîùðèòåëüíûå

ïî âðåìåíè ïðîÿâëåíèÿ

• ïîñòîÿííûå
• äëèòåëüíûå
• êðàòêîâðåìåííûå

ïî ïðîÿâëåíèþ
â ïîâåäåíèè

• ðåàëüíûå
(àêòóàëüíûå)

• ïîòåíöèàëüíûå
(íåàêòóàëè-
çèðîâàííûå)

ïî ñèëå ïðîÿâëåíèÿ

• ñèëüíûå
• óìåðåííûå
• ñëàáûå

ïî ñòåïåíè îñîçíàííîñòè

• îñîçíàííûå
• íåîñîçíàííûå

Ìîòèâû



26

Â ïåðâóþ ãðóïïó âõîäÿò ìîòèâû, ñâÿçàííûå ñ âàæíåéøèìè îáùå-
ñòâåííûìè ïîòðåáíîñòÿìè ëè÷íîñòè ïî êðèòåðèþ èõ ñîäåðæàíèÿ.
Â ýòîì ñëó÷àå ðàçëè÷àþò ìîòèâû èäåéíûå (ñâÿçàííûå ñ ìèðîâîç-
çðåíèåì), ïîëèòè÷åñêèå (îáóñëîâëåííûå ïîçèöèåé ëè÷íîñòè ïî îò-
íîøåíèþ ê ïîëèòèêå), íðàâñòâåííûå (îñíîâàííûå íà íðàâñòâåííûõ
íîðìàõ è ïðèíöèïàõ) è ýñòåòè÷åñêèå (îòðàæàþùèå ïîòðåáíîñòü
â ïðåêðàñíîì).

Ïî èñòî÷íèêó âîçíèêíîâåíèÿ, îáóñëîâëåííîñòè (à òàêæå ïî îñî-
áåííîñòè ðåãóëÿöèè) ðàçëè÷àþò ìîòèâû ñîöèàëüíûå (ïàòðèîòè÷åñêèå),
êîëëåêòèâèñòñêèå, äåÿòåëüíîñòíûå (äåÿòåëüíîñòíî-ïðîöåññóàëüíûå)
è ïîîùðèòåëüíûå (ñòèìóëüíî-ïîîùðèòåëüíûå). Èñòî÷íèêîì âîçíèêíî-
âåíèÿ ïàòðèîòè÷åñêèõ ìîòèâîâ ÿâëÿåòñÿ ñòðàíà, ãäå ðîäèëñÿ è æèâåò
÷åëîâåê. Êîëëåêòèâèñòñêèå ìîòèâû, èìåÿ èñòî÷íèêîì êîëëåêòèâ,
âîçíèêàþò âñëåäñòâèå ãîòîâíîñòè ÷åëîâåêà ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ â ïî-
âåäåíèè èíòåðåñàìè êîíêðåòíîãî êîëëåêòèâà, ê êîòîðîìó îí ïðèíàä-
ëåæèò. Îñîçíàíèå ëè÷íîñòüþ îòâåòñòâåííîñòè ïåðåä êîëëåêòèâîì ïî-
áóæäàåò òàêîå ïîâåäåíèå, êîòîðîå ñòðîèòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ íîðìàìè
åãî æèçíè, âçàèìîîòíîøåíèÿìè â íåì, îáùåñòâåííûì ìíåíèåì è òðà-
äèöèÿìè, åãî ìèêðîêëèìàòîì. Äåÿòåëüíîñòíûå ìîòèâû âîçíèêàþò
íà îñíîâå êîíêðåòíîé äåÿòåëüíîñòè ÷åëîâåêà. Îíè ÿâëÿþòñÿ ñëåä-
ñòâèåì îñîáåííîñòåé òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, óñëîâèé êîíêðåòíîãî
òðóäà. Èñòî÷íèê âîçíèêíîâåíèÿ ïîîùðèòåëüíîé ìîòèâàöèè — â ìà-
òåðèàëüíîì è ìîðàëüíîì ñòèìóëèðîâàíèè, âîçíàãðàæäåíèè, ïîëó÷àå-
ìîì ÷åëîâåêîì â âèäå çàðàáîòíîé ïëàòû, ïðåìèé, íàäáàâîê èëè ïî-
õâàë.

Â îòäåëüíóþ ãðóïïó îáúåäèíÿþòñÿ ìîòèâû ïî âèäàì äåÿòåëü-
íîñòè: îáùåñòâåííî-ïîëèòè÷åñêèå, ïðîôåññèîíàëüíûå, ó÷åáíî-
ïîçíàâàòåëüíûå.

Ïî âðåìåíè ïðîÿâëåíèÿ ðàçëè÷àþò ìîòèâû ïîñòîÿííûå, äëè-
òåëüíûå è êðàòêîâðåìåííûå. Ïåðâûå äåéñòâóþò íà ïðîòÿæåíèè
âñåé æèçíè ÷åëîâåêà (íàïðèìåð, ñâÿçàííûå ñ óäîâëåòâîðåíèåì åñòå-
ñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé), âòîðûå — â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò (íàïðèìåð,
ñâÿçàííûå ñ ïîçíàâàòåëüíîé ïîòðåáíîñòüþ ëè÷íîñòè), òðåòüè — â òå-
÷åíèå îãðàíè÷åííîãî âðåìåííîãî èíòåðâàëà (íàïðèìåð, â ñâÿçè ñ ïî-
çíàíèåì íîâîãî).

Ïî  ñèëå ïðîÿâëåíèÿ ìîòèâû ïîäðàçäåëÿþò íà ñèëüíûå, ñîñòàâëÿ-
þùèå îñîáî äåéñòâåííóþ ìîòèâàöèþ, óìåðåííûå, õàðàêòåðèçóþùèå-
ñÿ ñðåäíåé ñèëîé èõ ïðîÿâëåíèÿ, è ñëàáûå, íåñóùåñòâåííî âëèÿþùèå
íà äåÿòåëüíîñòü, õîòÿ è ïîáóæäàþùèå åå.
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Ïî ïðîÿâëåíèþ â ïîâåäåíèè ðàçëè÷àþò ìîòèâû ðåàëüíûå (àêòó-
àëüíûå) è ïîòåíöèàëüíûå. Ðåàëüíûìè (àêòóàëüíûìè) íàçûâàþòñÿ
ìîòèâû, ïîáóæäàþùèå ïîâåäåíèå è äåÿòåëüíîñòü. Ïîä ïîòåíöèàëü-
íûìè ïîíèìàþò ìîòèâû, ñôîðìèðîâàâøèåñÿ ó ëè÷íîñòè, íî íå ïðîÿâ-
ëÿþùèåñÿ â äàííûé ìîìåíò ïî äâóì ïðè÷èíàì: èëè ÷åëîâåê ãîòîâèòñÿ
ê áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè, èëè îí åþ çàíèìàëñÿ ðàíåå, íî ïåðåêëþ÷èë-
ñÿ íà äðóãóþ.

Ïî ñòåïåíè îñîçíàííîñòè ìîòèâû áûâàþò îñîçíàííûìè è íå-
îñîçíàííûìè (ïîñëåäíèå îáû÷íî íàçûâàþò ïîáóæäåíèÿìè). Ñóùå-
ñòâóþò ðàçëè÷íûå òî÷êè çðåíèÿ íà ïðîáëåìó îñîçíàííîñòè ìîòèâîâ
÷åëîâåêîì. Ïðèâåäåì íåêîòîðûå èç íèõ. Íàïðèìåð, À. Ëåîíòüåâ ïî-
ëàãàåò, ÷òî ìîòèâû àêòóàëüíî íå îñîçíàþòñÿ [29]. Ñ òî÷êè çðåíèÿ
À. Ïåòðîâñêîãî, ìîòèâû äàëåêî íå ïîëíîñòüþ îñîçíàþòñÿ ÷åëîâåêîì
[47]. Ñîãëàñíî Ç. Ôðåéäó, ëþäè íå îòäàþò ñåáå ïîëíîãî îò÷åòà îá
èñòîêàõ ñîáñòâåííîé ìîòèâàöèè [65]. Èç ïðèâåäåííûõ ðàññóæäåíèé
î÷åâèäíû óòâåðæäåíèÿ î ñóùåñòâîâàíèè íåîñîçíàâàåìûõ ìîòèâîâ.

Êàê ïðàâèëî, äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà ïîáóæäàåòñÿ íå åäèíñòâåí-
íûì, à ìíîãèìè ìîòèâàìè, íàõîäÿùèìèñÿ â ðàçëè÷íûõ âçàèìîîòíî-
øåíèÿõ.

Â îñíîâå òîãî èëè èíîãî ïîñòóïêà ìîæåò áûòü áîðüáà ìîòèâîâ;
îíè ìîãóò óñèëèâàòü èëè îñëàáëÿòü äðóã äðóãà; ñðåäè íèõ ìîæíî âû-
äåëèòü îñíîâíîé, ïîä÷èíÿþùèé ñåáå äðóãèå.

Ìîòèâû âûïîëíÿþò òðè îñíîâíûå ôóíêöèè : ïîáóæäàþùóþ, íà-
ïðàâëÿþùóþ è ðåãóëèðóþùóþ.

Ïîáóæäàþùàÿ ôóíêöèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî ìîòèâû îáóñëîâëèâà-
þò ïîñòóïêè ëè÷íîñòè, åå ïîâåäåíèå è äåÿòåëüíîñòü. Ðåàëèçàöèÿ ëè÷-
íîñòè çàâèñèò ïðåæäå âñåãî îò ñèëû ìîòèâîâ, èõ àêòóàëèçàöèè, ò. å.
ïðåâðàùåíèÿ â îñíîâíûå èìïóëüñû ïñèõîëîãè÷åñêîé àêòèâíîñòè, äå-
òåðìèíèðóþùèå ïîâåäåíèå.

Íàïðàâëÿþùàÿ ôóíêöèÿ ñîñòîèò â âûáîðå è îñóùåñòâëåíèè îïðå-
äåëåííîé ëèíèè ïîâåäåíèÿ, äåÿòåëüíîñòè. Ýòà ôóíêöèÿ çàâèñèò îò óñ-
òîé÷èâîñòè ìîòèâàöèè, èåðàðõèè, ìíîæåñòâåííîñòè è ñèëû ìîòèâîâ.

Ðåãóëèðóþùàÿ ôóíêöèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî ïîâåäåíèå è äåÿòåëü-
íîñòü â çàâèñèìîñòè îò îñîáåííîñòåé ìîòèâàöèè íîñÿò ëèáî ëè÷íûé
õàðàêòåð, ëèáî íàïðàâëåíû íà ðåàëèçàöèþ èíòåðåñîâ êîëëåêòèâà,
ôèðìû.
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2.6. Ì î ò è â à ö è î í í à ÿ  ñ ô å ð à  ë è ÷ í î ñ ò è

Ìîòèâàöèîííàÿ ñôåðà ëè÷íîñòè — ýòî  èåðàðõè÷åñêàÿ ñèñòåìà
ìîòèâîâ ëè÷íîñòè. Ñòðóêòóðà ìîòèâàöèîííîé ñôåðû î÷åíü ñëîæíàÿ.
Ïðè ýòîì ìîòèâàöèÿ âûñòðàèâàåòñÿ â îïðåäåëåííóþ èåðàðõèþ íå
òîëüêî âíóòðè êàæäîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè, íî è ïðîèñõîäèò ðàíæè-
ðîâàíèå ìîòèâàöèè ðàçëè÷íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè.

Ìîòèâàöèîííàÿ ñôåðà, êàê è äðóãèå ñòðóêòóðíûå îáðàçîâàíèÿ ëè÷-
íîñòè, ïðîÿâëÿåòñÿ âî ìíîæåñòâå êà÷åñòâ. Îò îñîáåííîñòåé ïðåîáëà-
äàþùèõ ìîòèâîâ çàâèñèò, êàêèå èìåííî ñâîéñòâà è êà÷åñòâà ëè÷íîñòè
áóäóò ôîðìèðîâàòüñÿ ëåã÷å, áûñòðåå, à êàêèå — ñ áîëüøèìè òðóäíî-
ñòÿìè, ìåäëåííåå.

Ïîñêîëüêó íàèáîëåå îáùàÿ ñòðóêòóðà ëè÷íîñòè ñîñòîèò èç ñîâî-
êóïíîñòåé êà÷åñòâ ëè÷íîñòè, ïðîÿâëÿþùèõñÿ â îòíîøåíèè ê ñåáå, îá-
ùåñòâó è âûïîëíÿåìîé äåÿòåëüíîñòè, â ìîòèâàöèîííî-ïîòðåáíîñòíîé
ñôåðå ñîîòâåòñòâåííî ñóùåñòâóþò òðè âèäà íàïðàâëåííîñòè ëè÷íî-
ñòè : ëè÷íàÿ, êîëëåêòèâíàÿ è äåëîâàÿ. Âîçìîæíîå ïðåîáëàäàíèå îä-
íîé èç íèõ ïðîÿâëÿåòñÿ â îòâå÷àþùåé ýòîé íàïðàâëåííîñòè ãðóïïå
êà÷åñòâ.

Â ìîòèâàöèîííîé ñôåðå îñîáîå ìåñòî çàíèìàþò ñîöèàëüíûå ìî-
òèâû, ñóùåñòâåííî âëèÿþùèå íà äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà â îðãàíèçà-
öèè (ñòðåìëåíèå çàâîåâàòü âûñîêèé àâòîðèòåò, ÷óâñòâî ñîáñòâåííîãî
äîñòîèíñòâà), à òàêæå ìîòèâ ñàìîâûðàæåíèÿ, ñàìîàêòóàëèçàöèè, çà-
êëþ÷àþùèéñÿ â ñòðåìëåíèè ëè÷íîñòè ïðîÿâèòü è ðàçâèòü ñâîè ñïî-
ñîáíîñòè, óìåíèÿ, êà÷åñòâà. Â èåðàðõèè ìîòèâîâ ëè÷íîñòè ýòè è äðóãèå
ìîòèâû ìîãóò ïî-ðàçíîìó ñîîòíîñèòüñÿ, âçàèìîäåéñòâîâàòü, áûòü âå-
äóùèìè èëè ïîä÷èíåííûìè. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëü, ñòðåìÿñü ïîíÿòü
òîãî èëè èíîãî ÷åëîâåêà, ïî ñóòè, äîëæåí ðàçîáðàòüñÿ â ñòðóêòóðå
åãî ìîòèâîâ, â îñîáåííîñòÿõ ïîñòðîåíèÿ åãî ìîòèâàöèîííîé ñôåðû.
Ïîìèìî òîãî, ÷òî ìîòèâàöèîííàÿ ñôåðà ÷åëîâåêà èìååò ñëîæíîå
ñòðîåíèå, îíà èìååò òàêæå î÷åíü ñëîæíóþ, òîíêóþ äèíàìèêó.

Ê âàæíåéøèì õàðàêòåðèñòèêàì ìîòèâàöèîííîé ñôåðû ëè÷íî-
ñòè îòíîñÿòñÿ ìíîæåñòâåííîñòü, ñòðóêòóðíîñòü, èåðàðõè÷íîñòü, ñèëà,
óñòîé÷èâîñòü ìîòèâîâ, èõ îïðåäåëåííîñòü è äèíàìè÷íîñòü.

Ìíîæåñòâåííîñòü ìîòèâîâ ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì óâåëè÷åíèÿ íå
òîëüêî êîëè÷åñòâà ïîòðåáíîñòåé ñîâðåìåííîãî ÷åëîâåêà, íî òàêæå
ñðåäñòâ è ïðåäìåòîâ èõ óäîâëåòâîðåíèÿ. Ýòî ñâîéñòâî ìîòèâîâ ïðî-
ÿâëÿåòñÿ òàêæå â òîì, ÷òî ðåàëèçàöèÿ îäíîé è òîé æå ïîòðåáíîñòè
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ñâÿçàíà îáû÷íî ñ ñîâîêóïíîñòüþ íå òîëüêî îäíîðîäíûõ, íî è ðàçíî-
ðîäíûõ ìîòèâîâ. Ìíîæåñòâåííîñòü îòðàæàåò ïðåæäå âñåãî ðàçâè-
òîñòü ñîäåðæàíèÿ ìîòèâàöèè, êîòîðàÿ îáåñïå÷èâàåò ïîëîæèòåëüíîå
óñòîé÷èâîå îòíîøåíèå ê äåÿòåëüíîñòè. Îíà ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå äî-
ñòàòî÷íîãî êîëè÷åñòâà ìîòèâîâ, èçìåðÿåìûõ ñ ïîìîùüþ êîëè÷åñòâåí-
íûõ è êà÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé.

Ñòðóêòóðíîñòü ìîòèâàöèè îöåíèâàåòñÿ ïî íàëè÷èþ îïðåäåëåí-
íûõ åå âèäîâ èñõîäÿ èç æåëàòåëüíîñòè, à èíîãäà è íåîáõîäèìîñòè
îïðåäåëåííûõ âèäîâ ìîòèâîâ.

Èåðàðõè÷íîñòü ìîòèâàöèè îïðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâàíèè îöåíêè
“ãëàâåíñòâîâàíèÿ” ðàçëè÷íûõ ãðóïï ìîòèâîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ îïðå-
äåëåííûì ïîðÿäêîì ñîïîä÷èíåííîñòè, ðàíæèðîâàíèÿ.

Ñèëà ìîòèâàöèè êàê ïîêàçàòåëü íåïðåîäîëèìîãî ñòðåìëåíèÿ ëè÷-
íîñòè îöåíèâàåòñÿ ïî ñòåïåíè è ãëóáèíå îñîçíàíèÿ (ïîíèìàíèÿ, “ïðè-
ñâîåíèÿ”, “ïðèíÿòèÿ”) ïîòðåáíîñòè è ìîòèâà, ïî åãî èíòåíñèâíîñòè.

Óñòîé÷èâîñòü ìîòèâîâ ïðîÿâëÿåòñÿ â äëèòåëüíîì ñîõðàíåíèè
äåéñòâåííîñòè ìîòèâàöèè (ïî êðàéíåé ìåðå áîëüøèíñòâà ñîñòàâëÿþ-
ùèõ ìîòèâîâ). Êðîìå òîãî, óñòîé÷èâûå ìîòèâû íå èñ÷åçàþò ïî ìåðå
èõ ðåàëèçàöèè â äåÿòåëüíîñòè. Íàïðèìåð, õîðîøèé çàðàáîòîê êàê
ìîòèâ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè íå èñ÷åçàåò ïðè åæåìåñÿ÷íîì ïîëó÷å-
íèè âûñîêîé çàðàáîòíîé ïëàòû; ñòðåìëåíèå çàñëóæèòü ïîîùðåíèå íå
èñ÷åçàåò ïðè ïîëó÷åíèè î÷åðåäíîé áëàãîäàðíîñòè; ïðèíÿòèå ðóêîâîä-
ñòâîì ìíåíèé è ïðåäëîæåíèé ïîä÷èíåííûõ íå îñëàáëÿåò ñòðåìëåíèé
ïîñëåäíèõ ê íîâûì òâîð÷åñêèì ïîèñêàì, ÷àùå äàæå ñïîñîáñòâóåò íî-
âûì ïîèñêàì. Îáû÷íî ìîòèâû ïðåòåðïåâàþò ëèøü íåêîòîðûå èçìåíå-
íèÿ — óñèëèâàþòñÿ èëè îñëàáåâàþò, ÷òî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çà-
âèñèò îò îñîáåííîñòåé äåÿòåëüíîñòè, åå îðãàíèçàöèè.

Îïðåäåëåííîñòü, ñâîåîáðàçèå ìîòèâàöèîííîé ñôåðû êàæäîãî
÷åëîâåêà îçíà÷àåò, ÷òî ìîòèâàöèîííûå ñôåðû ëè÷íîñòåé ðàçëè÷àþò-
ñÿ ñîäåðæàíèåì è ñòðóêòóðîé ìîòèâàöèè, èåðàðõèåé, ñèëîé è óñòîé÷è-
âîñòüþ ìîòèâîâ.

Äèíàìè÷íîñòü ìîòèâàöèîííîé ñôåðû ïðîÿâëÿåòñÿ â èçìåíåíèè
ñèëû êàê îòäåëüíûõ ìîòèâîâ, òàê è ìîòèâàöèè â öåëîì. Äèíàìèêà ìî-
òèâîâ ìîæåò áûòü ïîëîæèòåëüíîé èëè îòðèöàòåëüíîé îòíîñèòåëüíî
äåÿòåëüíîñòè; ñòðåìëåíèå âûïîëíèòü êàêóþ-ëèáî çàäà÷ó ìîæåò îñëà-
áåâàòü, óãàñàòü èëè óêðåïëÿòüñÿ, óñèëèâàòüñÿ. Äèíàìè÷íîñòü ìîòèâàöè-
îííîé ñôåðû ëè÷íîñòè ïðîÿâëÿåòñÿ è â èçìåíåíèè ñòðóêòóðû ìîòèâà-
öèè, èåðàðõèè îñíîâíûõ ãðóïï ìîòèâîâ.
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Îöåíêà îñîáåííîñòåé ìîòèâàöèîííîé ñôåðû èìååò âàæíîå çíà÷å-
íèå äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè. Èññëåäîâàíèÿ ïî-
êàçûâàþò, ÷òî äëÿ óñòîé÷èâîé, âûñîêîýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ÷å-
ëîâåêà íåîáõîäèìû òàêèå ôàêòîðû:

• ðàçâèòîñòü ìîòèâîâ îïðåäåëåííîé äåÿòåëüíîñòè (èõ ìíîæå-
ñòâåííîñòü), îáåñïå÷èâàþùàÿ ïîëîæèòåëüíîå îòíîøåíèå ê íåé;

• äîñòàòî÷íàÿ ñèëà ìîòèâîâ;
• óñòîé÷èâîñòü ìîòèâîâ;
• îïðåäåëåííàÿ ñòðóêòóðà ìîòèâàöèè;
• îïðåäåëåííàÿ èåðàðõèÿ ìîòèâîâ.
Ìîòèâàöèîííàÿ ñôåðà õàðàêòåðèçóåò ëè÷íîñòü ëèøü ñ îäíîé ñòî-

ðîíû. Íàðÿäó ñ íåé ðàçëè÷àþò è äðóãèå ñôåðû: ýìîöèîíàëüíóþ, âîëå-
âóþ, èíòåëëåêòóàëüíóþ. Âñå îíè âàæíû è âçàèìîçàâèñèìû. Íàïðèìåð,
çàâèñèìîñòü ìîòèâàöèîííîé ñôåðû îò èíòåëëåêòóàëüíîé âûðàæàåòñÿ
â òîì, ÷òî ïåðâàÿ ôîðìèðóåòñÿ è ðàçâèâàåòñÿ ïðè ó÷àñòèè âòîðîé.
Ýìîöèîíàëüíàÿ ñôåðà âëèÿåò íà ìîòèâàöèþ ñ ýíåðãåòè÷åñêîé ñòîðî-
íû. Îò åå îñîáåííîñòåé çàâèñèò âíåøíÿÿ âûðàæåííîñòü ìîòèâàöèè, åå
äèíàìèêà â ïðîöåññå ïîâåäåíèÿ è äåÿòåëüíîñòè. Îò îñîáåííîñòåé
âîëåâîé ñôåðû â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò óñòîé÷èâîñòü ìîòèâà-
öèîííîé. Â ñâîþ î÷åðåäü, ìîòèâàöèîííàÿ ñôåðà òàêæå âëèÿåò íà íèõ.
Åå âîçäåéñòâèå íà èíòåëëåêòóàëüíóþ ñôåðó ïðîÿâëÿåòñÿ â ïîçíàâà-
òåëüíûõ ïðîöåññàõ, îïðåäåëÿÿ èçáèðàòåëüíîñòü âîñïðèÿòèÿ, îñîáåííî-
ñòè ïàìÿòè, âîîáðàæåíèÿ, ìûøëåíèÿ è ðå÷è ÷åëîâåêà. Ìîòèâàöèÿ âëè-
ÿåò è íà ýìîöèè, çàäàâàÿ èõ õàðàêòåðèñòèêè. Íàïðèìåð, îäíè è òå æå
ÿâëåíèÿ âûçûâàþò ó îäíèõ ëþäåé ðàäîñòü, à ó äðóãèõ — ãíåâ è âîç-
ìóùåíèå.

Âîëÿ êàê ñïîñîáíîñòü óïðàâëÿòü ñâîèì ïîâåäåíèåì òàêæå ïðîíè-
çàíà ìîòèâàìè, êîòîðûå âõîäÿò â âîëåâîå äåéñòâèå êàê îäíî èç åãî
âàæíåéøèõ ñîñòàâëÿþùèõ. Òàêèì îáðàçîì, ñîõðàíÿÿ ñàìîñòîÿòåëü-
íîñòü, ìîòèâàöèÿ òåñíî ñâÿçàíà ñ äðóãèìè ñôåðàìè ëè÷íîñòè.

2.7. Ñ ò è ì ó ë û ,  ñ ò è ì ó ë è ð î â à í è å

Ñòèìóëû (îò ëàò. stimulus — îñòðîêîíå÷íàÿ ïàëêà, êîòîðîé ïîäãî-
íÿëè æèâîòíûõ) èìåþò áîëüøîå çíà÷åíèå â ìîòèâàöèîííîì ïðîöåññå.

Ñòèìóëû — ýòî âíåøíèå ðàçäðàæèòåëè, ñïîñîáñòâóþùèå ïîâû-
øåíèþ èíòåíñèâíîñòè îïðåäåëåííûõ ìîòèâîâ â äåéñòâèÿõ ÷åëîâåêà.
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Ñòèìóëàìè ÿâëÿþòñÿ âîçíàãðàæäåíèå, ïîâûøåíèå ïî ñëóæáå, óïðàâ-
ëåí÷åñêîå âîçäåéñòâèå ðóêîâîäèòåëÿ, ñòðàõ, îòâåòñòâåííîñòü, ñòðåìëå-
íèå ê ñàìîâûðàæåíèþ è ìíîãèå äðóãèå. Òàêèì îáðàçîì, ñòèìóëû —
ýòî áëàãà (ïðåäìåòû, öåííîñòè è ò. ï.), êîòîðûå ìîãóò óäîâëåòâîðèòü
ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà ïðè âûïîëíåíèè èì îïðåäåëåííûõ äåéñòâèé.

Îòëè÷èå ñòèìóëîâ îò ìîòèâîâ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî  ñòèìó-
ëû õàðàêòåðèçóþò îïðåäåëåííûå áëàãà, à ìîòèâû — ñòðåìëåíèå ÷åëî-
âåêà ïîëó÷èòü èõ.

Òà èëè èíàÿ ôîðìà ñòèìóëÿöèè òðóäà òîëüêî òîãäà ñòàíîâèòñÿ
ïîáóäèòåëüíîé ñèëîé, êîãäà ïðåâðàùàåòñÿ â ìîòèâ, ò. å. êîãäà ïðè-
íèìàåòñÿ ëè÷íîñòüþ, îòâå÷àåò êàêîé-ëèáî ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà.
Íàïðèìåð, ÷òîáû äåíåæíàÿ ïðåìèÿ ñòàëà ìîòèâîì ïîâåäåíèÿ è äåÿ-
òåëüíîñòè ðàáîòíèêà, íåîáõîäèìî îñîçíàòü åå êàê ñïðàâåäëèâîå âîç-
íàãðàæäåíèå çà òðóä. Òîãäà ñòðåìëåíèå ÷åëîâåêà çàñëóæèòü ïðåìèþ
(êàê ìîòèâ äåÿòåëüíîñòè) ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè
òðóäà. Äëÿ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå íå íàäåþòñÿ ïîëó÷èòü ýòî ïîîù-
ðåíèå èç-çà íèçêîé ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè èëè ëè÷íîé íå-
äèñöèïëèíèðîâàííîñòè, äåíåæíàÿ ïðåìèÿ íå ñòàíîâèòñÿ ìîòèâîì,
îñòàâàÿñü íà óðîâíå ñòèìóëà, ïîòîìó ÷òî îíà íå ïðèíÿòà èìè êàê ïî-
áóæäåíèå (íå ñòàëà ìîòèâîì).

Ñòèìóë ìîæåò íå ïåðåðàñòè â ìîòèâ è â òîì ñëó÷àå, åñëè òðåáóåò
îò ÷åëîâåêà íåâîçìîæíûõ èëè íåïðèåìëåìûõ äåéñòâèé. Âñëåäñòâèå
ýòîãî îí áóäåò îòáðîøåí, îòâåðãíóò. Íàïðèìåð, ïðåäëîæåíèå áðèãàäå
ñòðîèòåëåé áîëüøîé ñóììû äåíåã çà ñîîðóæåíèå ñëîæíîãî îáúåêòà
íå ñòàíåò äëÿ íèõ ìîòèâîì äåéñòâèé, åñëè îíè íå èìåþò íåîáõîäèìîé
äëÿ ýòîãî êâàëèôèêàöèè èëè ó íèõ íåò íåîáõîäèìîé òåõíèêè è îáî-
ðóäîâàíèÿ.

Ñòèìóëèðîâàíèå ìîæíî îïðåäåëèòü òàê:
• ýòî ïðîöåññ èñïîëüçîâàíèÿ êîíêðåòíûõ ñòèìóëîâ äëÿ ïîëüçû

÷åëîâåêà è îðãàíèçàöèè;
• âîçäåéñòâèå íà òðóäîâîå ïîâåäåíèå ðàáîòíèêà ÷åðåç ñîçäàíèå

ëè÷íîñòíî çíà÷èìûõ óñëîâèé, ïîáóæäàþùèõ åãî äåéñòâîâàòü
îïðåäåëåííûì îáðàçîì;

• âëèÿíèå, ïîáóæäåíèå, âíåøíåå ïîäòàëêèâàíèå ê îïðåäåëåííûì
äåéñòâèÿì.

Ñòèìóëàìè ìîãóò áûòü îòäåëüíûå ïðåäìåòû, äåéñòâèÿ äðóãèõ
ëþäåé, îáåùàíèÿ, íîñèòåëè îáÿçàòåëüñòâ è âîçìîæíîñòåé, ïðåäîñòàâ-
ëÿåìûå âîçìîæíîñòè è ìíîãîå äðóãîå, ÷òî ïðåäëàãàåòñÿ ÷åëîâåêó
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â êà÷åñòâå êîìïåíñàöèè çà åãî äåéñòâèÿ èëè ÷òî îí æåëàë áû ïîëó-
÷èòü â ðåçóëüòàòå îïðåäåëåííûõ äåéñòâèé.

Ñ ïîìîùüþ ñòèìóëèðîâàíèÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñîçäàþòñÿ áëàãî-
ïðèÿòíûå óñëîâèÿ äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ðàáîòíèêà, à ñ
äðóãîé — îáåñïå÷èâàåòñÿ òðóäîâîå ïîâåäåíèå, íåîáõîäèìîå äëÿ óñ-
ïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ò. å. îñóùåñòâëÿåòñÿ ñâîå-
îáðàçíûé îáìåí äåÿòåëüíîñòüþ.

Â ïðîöåññå ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ ñòèìóëèðîâàíèå âûïîëíÿåò íå-
ñêîëüêî ôóíêöèé :

• ýêîíîìè÷åñêóþ, òàê êàê ýôôåêòèâíîå ñòèìóëèðîâàíèå ðàáîò-
íèêà ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ îáùåé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðó-
äà, ò. å. ðåøåíèþ ýêîíîìè÷åñêèõ çàäà÷;

• ñîöèàëüíóþ, ïîñêîëüêó, ïîëó÷àÿ äîõîäû, ðàáîòíèê îáåñïå÷èâà-
åò ñåáå îïðåäåëåííûé êîìïëåêñ ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ
áëàã, çàíèìàåò îïðåäåëåííîå ìåñòî â ñîöèàëüíîé ñòðóêòóðå
êîëëåêòèâà è îáùåñòâà â öåëîì;

• ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêóþ, òàê êàê ñòèìóëèðîâàíèå âëèÿåò
íà ôîðìèðîâàíèå âíóòðåííåãî ìèðà ðàáîòíèêà — åãî ïîòðåá-
íîñòåé è öåííîñòåé, îðèåíòàöèé è óñòàíîâîê, ìîòèâîâ òðóäîâî-
ãî ïîâåäåíèÿ è îòíîøåíèÿ ê òðóäó;

• íðàâñòâåííî-âîñïèòàòåëüíóþ — ÷åðåç ôîðìèðîâàíèå íðàâ-
ñòâåííûõ êà÷åñòâ ëè÷íîñòè ðàáîòíèêà.

Ðàññìîòðåííûå ôóíêöèè ñòèìóëèðîâàíèÿ êîìïëåêñíî âîçäåéñòâó-
þò íà òðóäîâîå ïîâåäåíèå è ìîòèâàöèþ ðàáîòíèêîâ.

Ñòèìóëèðîâàíèå — òîëüêî îäíî èç ñðåäñòâ ìîòèâèðîâàíèÿ, ïðè-
÷åì îíî òåì ðåæå ïðèìåíÿåòñÿ â êà÷åñòâå ñðåäñòâ óïðàâëåíèÿ ëþäü-
ìè, ÷åì âûøå óðîâåíü ðàçâèòèÿ îòíîøåíèé â îðãàíèçàöèè. Ýòî ñâÿ-
çàíî ñ òåì, ÷òî â ðåçóëüòàòå âîñïèòàíèÿ è îáó÷åíèÿ êàê îäíîãî èç
ìåòîäîâ ìîòèâèðîâàíèÿ ëþäåé ðàáîòíèêè ïðîÿâëÿþò çàèíòåðåñîâàí-
íîå ó÷àñòèå â äåëàõ îðãàíèçàöèè, íå äîæèäàÿñü èëè âîîáùå íå ïîëó-
÷àÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî ñòèìóëèðóþùåãî âîçäåéñòâèÿ.

2.8. Ê ë à ñ ñ è ô è ê à ö è ÿ  ñ ò è ì ó ë î â

Êëàññèôèöèðóþò ñòèìóëû ïî ðàçëè÷íûì ïðèçíàêàì (ðèñ. 2.5).
Ïî ñóáúåêòàì èíòåðåñîâ ðàçëè÷àþò òðè ãðóïïû òåñíî âçàèìîñâÿ-
çàííûõ ñòèìóëîâ: îáùåñòâåííûå, êîëëåêòèâíûå è èíäèâèäóàëüíûå.
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Â îñíîâå îáùåñòâåííîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ëåæàò èíòåðåñû îá-
ùåñòâà (îáùåãîñóäàðñòâåííûå èíòåðåñû), ïðèçâàííûå ïîîùðÿòü òå
èëè èíûå âèäû òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, íàèáîëåå ñîîòâåòñòâóþùèå
ïîëèòèêå ãîñóäàðñòâà â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ îáùåñòâåííîé æèçíè.

Êîëëåêòèâíûå ñòèìóëû ñâÿçàíû ñ âîçäåéñòâèåì íà ðàçìåð äî-
õîäîâ ïðåäïðèÿòèÿ, åãî ïîäðàçäåëåíèé, öåëåâûõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ
ãðóïï. Ñ ðàçâèòèåì ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé êîëëåêòèâíûìè ñòèìóëàìè
âñå â áîëüøåé ñòåïåíè ñòàíîâÿòñÿ öåíû è ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñòðóêòóðà èíäèâèäóàëüíûõ ñòèìóëîâ â öåëîì ñîâïàäàåò ñî
ñòðóêòóðîé ìàòåðèàëüíûõ è íåìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ, êîòîðóþ ðàñ-
ñìîòðèì äàëåå. Ýòî íå ñëó÷àéíî, ïîñêîëüêó èíòåðåñû ðàáîòíèêà —
ýòî îñîçíàííûå èì ïîòðåáíîñòè. Ëè÷íûå ñòèìóëû òåñíî ïåðåïëåòå-
íû ñ êîëëåêòèâíûìè è îáùåñòâåííûìè, ÷òî îòðàæàåò âçàèìîäåéñòâèå
ñîîòâåòñòâóþùèõ èíòåðåñîâ.

Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, íà óäîâëåòâîðåíèå êàêèõ ïîòðåáíîñòåé
ðàáîòíèêà íàïðàâëåíû ñòèìóëû, èõ äåëÿò íà ìàòåðèàëüíûå è íåìàòå-
ðèàëüíûå.

Ìàòåðèàëüíûå ñòèìóëû îñíîâàíû íà èìóùåñòâåííûõ èíòåðåñàõ
ðàáîòíèêîâ; â ýòîé ñâÿçè ðàçëè÷àþò ñòèìóëû äåíåæíûå è íåäåíåæ-
íûå. Ê äåíåæíûì ñòèìóëàì îòíîñÿòñÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà è òàðèôíûå
ñòàâêè, âîçíàãðàæäåíèå çà ðåçóëüòàòû, ïðåìèè èç äîõîäà èëè ïðèáûëè,
êîìïåíñàöèè, êðåäèòû íà ïîêóïêó äîðîãèõ âåùåé, ññóäû íà ñòðîèòåëü-

Ðèñ. 2.5. Ê ë à ñ ñ è ô è ê à ö è ÿ  ñ ò è ì ó ë î â

ïî ñóáúåêòàì
èíòåðåñîâ

• îáùåñòâåííûå
• êîëëåêòèâíûå
• èíäèâèäóàëüíûå

ïî ñïîñîáó
âîçäåéñòâèÿ

• ïîîùðåíèå
• ïðèíóæäåíèå

ïî âèäó ïîòðåáíîñòè

ìàòåðèàëüíûå

• äåíåæíûå
• íåäåíåæíûå

íåìàòåðèàëüíûå

• ñîöèàëüíûå
• ìîðàëüíûå
• òâîð÷åñêèå
• ñîöèàëüíî-

ïñèõîëîãè÷åñêèå
• ñàìîóòâåðæäåíèÿ

Ñ ò è ì ó ë û
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ñòâî æèëüÿ è äðóãèå, ê íåäåíåæíûì — óñëîâèÿ áûòîâîãî îáñëóæèâà-
íèÿ íà ïðåäïðèÿòèè, ñàíèòàðíî-ãèãèåíè÷åñêèå óñëîâèÿ, ïðåäîñòàâëå-
íèå æèëüÿ, ïóòåâîê íà îòäûõ è ëå÷åíèå, îðãàíèçàöèÿ òðóäà è äð.

Ê íåìàòåðèàëüíûì ñòèìóëàì îòíîñÿòñÿ âîçäåéñòâèÿ, ñâÿçàííûå
ñ ñîöèàëüíûìè, ìîðàëüíûìè, òâîð÷åñêèìè è äðóãèìè ïîòðåáíîñòÿìè
ðàáîòíèêà.

Ñîöèàëüíûå ñòèìóëû ñâÿçàíû ñî  ñòðåìëåíèåì ëþäåé ó÷àñòâî-
âàòü â óïðàâëåíèè, ïðîäâèãàòüñÿ ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå, çàíèìàòüñÿ
ïðåñòèæíûì òðóäîì. Îíè î÷åíü çíà÷èìû äëÿ èíèöèàòèâíûõ, îòâåò-
ñòâåííûõ, ÷åñòîëþáèâûõ ñîòðóäíèêîâ.

Ìîðàëüíûå ñòèìóëû ñâÿçàíû ñ ïîòðåáíîñòÿìè ÷åëîâåêà â ïðè-
çíàíèè è óâàæåíèè, íðàâñòâåííîì îäîáðåíèè. Îíè ïðîÿâëÿþòñÿ â òà-
êèõ ôîðìàõ, êàê îöåíêà ðàáîòû ðóêîâîäèòåëåì, óñòíàÿ è ïèñüìåííàÿ
áëàãîäàðíîñòü, ïî÷åòíûå çâàíèÿ, ó÷åíûå ñòåïåíè, äèïëîìû, ïóáëèêàöèè
â ïðåññå, ïðàâèòåëüñòâåííûå íàãðàäû è äð. Ðîëü è çíà÷èìîñòü ìî-
ðàëüíûõ ñòèìóëîâ èçìåíÿþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ìîðàëüíîãî ñîñòîÿ-
íèÿ îáùåñòâà â öåëîì è êîíêðåòíîãî êîëëåêòèâà â ÷àñòíîñòè.

Òâîð÷åñêèå ñòèìóëû ðàññ÷èòàíû íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñ-
òåé ðàáîòíèêà â òâîð÷åñêîé ñàìîðåàëèçàöèè. Ê íèì îòíîñÿòñÿ ïî-
ðó÷åíèå ðàáîòíèêàì ñëîæíûõ è îòâåòñòâåííûõ òâîð÷åñêèõ çàäàíèé,
ñàìîñòîÿòåëüíûé õàðàêòåð ðàáîòû, âîçìîæíîñòü ñàìîñòîÿòåëüíî ïëà-
íèðîâàòü ïîðÿäîê âûïîëíåíèÿ çàäàíèé, ó÷àñòâîâàòü â ñîâìåñòíîì îá-
ñóæäåíèè ïðîáëåì ïîäðàçäåëåíèÿ è ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèå ñòèìóëû ñâÿçàíû ñ ïîòðåáíîñòüþ
â îáùåíèè. Êîëëåãè ïî ðàáîòå íå òîëüêî ÿâëÿþòñÿ ñóáúåêòàìè îá-
ùåíèÿ, íî è â îáùåì âûïîëíÿþò ôóíêöèþ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñ-
êîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, ñîçäàâàÿ ñîîòâåòñòâåííî áëàãîïðèÿòíûé èëè
íåãàòèâíûé ìîðàëüíûé êëèìàò â êîëëåêòèâå.

Ñòèìóëû ñàìîóòâåðæäåíèÿ îòíîñÿòñÿ ê âíóòðåííèì äâèæóùèì
ñèëàì ÷åëîâåêà, ïîáóæäàþùèì åãî ê äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öå-
ëåé áåç ïðÿìîãî âíåøíåãî âîçäåéñòâèÿ. Ýòî ñàìûå ñèëüíûå ñòèìó-
ëû èç èçâåñòíûõ, îäíàêî îíè ïðîÿâëÿþòñÿ òîëüêî ó íàèáîëåå ðàçâè-
òûõ, ÷åñòîëþáèâûõ, öåëåóñòðåìëåííûõ ëþäåé.

Ïî ñïîñîáó âîçäåéñòâèÿ íà ïîä÷èíåííûõ ñòèìóëû ïîäðàçäåëÿþò
íà ïîîùðåíèå è ïðèíóæäåíèå. Èíûìè ñëîâàìè, íàðÿäó ñ ïîîùðåíè-
ÿìè è ïîääåðæêîé îïðåäåëåííîé äåÿòåëüíîñòè ñòèìóëû ìîãóò áëîêè-
ðîâàòü åå. Ê ïðèíóæäåíèþ îòíîñÿòñÿ çàìå÷àíèå, âûãîâîð, ñòðîãèé âû-
ãîâîð, ëèøåíèå ïðåìèé, ïîíèæåíèå â äîëæíîñòè, ïåðåíåñåíèå îòïóñêà,
ðàçëè÷íûå ôîðìû êîëëåêòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ, óâîëüíåíèå.
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2.9. Ìîòèâàöèîííûå
õ à ð à ê ò å ð è ñ ò è ê è  ë è ÷ í î ñ ò è

Ê ìîòèâàöèîííûì õàðàêòåðèñòèêàì ëè÷íîñòè îòíîñÿòñÿ íàïðàâ-
ëåííîñòü, óñòàíîâêè, èíòåðåñû, ñêëîííîñòè, óáåæäåíèÿ, èäåàëû, åå ïðè-
òÿçàíèÿ è îæèäàíèÿ.

Íàïðàâëåííîñòü ëè÷íîñòè — ýòî ñîâîêóïíîñòü óñòîé÷èâûõ ìî-
òèâîâ, îðèåíòèðóþùèõ äåÿòåëüíîñòü ëè÷íîñòè è îòíîñèòåëüíî íåçàâè-
ñèìûõ îò ñêëàäûâàþùèõñÿ ñèòóàöèé.

Íàïðàâëåííîñòü ëè÷íîñòè õàðàêòåðèçóåòñÿ åå èíòåðåñàìè, ñêëîí-
íîñòÿìè, óáåæäåíèÿìè, èäåàëàìè, â êîòîðûõ âûðàæàåòñÿ ìèðîâîççðå-
íèå ÷åëîâåêà; îíà ñîçäàåò óñòîé÷èâóþ îðèåíòàöèþ ïîâåäåíèÿ ÷åëî-
âåêà íåçàâèñèìî îò êîíêðåòíîé ñèòóàöèè, îáóñëîâëèâàåò åãî öåëè
è ìîòèâû.

Ðàçëè÷àþò òðè òèïà íàïðàâëåííîñòè ëè÷íîñòè, êîòîðûå îäíîâðå-
ìåííî â òîé èëè èíîé ñòåïåíè ïðèñóùè áîëüøèíñòâó ëþäåé: íà âçà-
èìîäåéñòâèå; íà çàäà÷ó; íà ñåáÿ.

Íàïðàâëåííîñòü íà âçàèìîäåéñòâèå (îáùåíèå) îçíà÷àåò, ÷òî ÷å-
ëîâåê ñòðåìèòñÿ ê ñîòðóäíè÷åñòâó, æåëàåò ïîääåðæèâàòü ñ êîëëåãàìè
õîðîøèå îòíîøåíèÿ, ñîâìåñòíî ðåøàòü êîíêðåòíûå ïðîáëåìû íåçà-
âèñèìî îò èõ ñîäåðæàíèÿ, öåëåé äåÿòåëüíîñòè è ñîáñòâåííîé ðîëè,
ò. å. ðàáîòàòü â êîëëåêòèâå.

Íàïðàâëåííîñòü íà çàäà÷ó (äåëîâàÿ íàïðàâëåííîñòü) ïðåäïîëà-
ãàåò, ÷òî ÷åëîâåê äåëàåò óïîð íà äîñòèæåíèå öåëè, íàïðèìåð, óñïåø-
íîå ðåøåíèå ñòîÿùåé ïåðåä íèì ïðîáëåìû, ïîëó÷åíèå ðåàëüíûõ ðå-
çóëüòàòîâ, îâëàäåíèå íîâûìè çíàíèÿìè è íàâûêàìè, äîêàçàòåëüñòâî
ñâîåé ïðàâîòû, çíà÷èìîñòè è ò. ï.

Íàïðàâëåííîñòü íà ñåáÿ (ëè÷íàÿ íàïðàâëåííîñòü) ñîñòîèò â
ñòðåìëåíèè ëþäåé ðåøàòü â ïåðâóþ î÷åðåäü ñîáñòâåííûå ïðîáëåìû,
äîáèâàòüñÿ ëè÷íîãî áëàãîïîëó÷èÿ, ïðåñòèæà ïî âîçìîæíîñòè çà ñ÷åò
äðóãèõ. Â êîëëåêòèâå òàêèå ëèöà ïûòàþòñÿ ïåðåëîæèòü ðàáîòó íà
äðóãèõ, à â ñëó÷àå èíäèâèäóàëüíîé äåÿòåëüíîñòè ñîçäàþò âèäèìîñòü
ðàáîòû.

Çíàíèå íàïðàâëåííîñòè ñîòðóäíèêîâ ïîìîãàåò ðóêîâîäèòåëÿì íàé-
òè ê íèì ïðàâèëüíûé ïîäõîä è çíà÷èòåëüíî îáëåã÷àåò ïðîöåññ èõ
ìîòèâàöèè.

Óñòàíîâêè ëè÷íîñòè ìîæíî îïðåäåëèòü òàê:
• ýòî îáóñëîâëåííàÿ ïðîøëûì îïûòîì ãîòîâíîñòü ðåàãèðîâàòü

íà âîñïðèíèìàåìóþ ñèòóàöèþ;
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• âîçíèêàþùåå ïðè ïîñòàíîâêå çàäà÷è íåîñîçíàâàåìîå ñîñòîÿ-
íèå ãîòîâíîñòè, îáóñëîâëèâàþùåå íàïðàâëåííîñòü ðàçëè÷íûõ
ïñèõè÷åñêèõ ïðîöåññîâ;

• ñóáúåêòèâíûå îðèåíòàöèè ëè÷íîñòåé êàê ÷ëåíîâ ãðóïïû íà òå
èëè èíûå öåííîñòè, ïðåäïèñûâàþùèå îïðåäåëåííûå ñïîñîáû
ïîâåäåíèÿ.

Óñòàíîâêè âûïîëíÿþò òàêèå ôóíêöèè â äåÿòåëüíîñòè ëè÷íîñòè:
• îïðåäåëÿþò óñòîé÷èâûé, ïîñëåäîâàòåëüíûé, öåëåíàïðàâëåííûé

õàðàêòåð îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, ÿâëÿþòñÿ ìåõàíèçìîì
åå ñòàáèëèçàöèè, ïîçâîëÿþò ñîõðàíèòü íàïðàâëåííîñòü äåÿòåëü-
íîñòè â íåïðåðûâíî èçìåíÿþùèõñÿ ñèòóàöèÿõ;

• îñâîáîæäàþò ÷åëîâåêà îò íåîáõîäèìîñòè ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ
è ïðîèçâîëüíî êîíòðîëèðîâàòü ïðîöåññ äåÿòåëüíîñòè â ñòàí-
äàðòíûõ, ðàíåå âñòðå÷àâøèõñÿ ñèòóàöèÿõ;

• ìîãóò òîðìîçèòü è çàòðóäíÿòü ïðîöåññ ïðèñïîñîáëåíèÿ ðàáîò-
íèêà ê íîâûì ñèòóàöèÿì.

Óñòàíîâêè ëè÷íîñòè ïðîÿâëÿþòñÿ òîëüêî ïðè èçìåíåíèè óñëîâèé
äåÿòåëüíîñòè.

Ðàçëè÷àþò òðè òèïà óñòàíîâîê äåÿòåëüíîñòè ëè÷íîñòè : ñìûñ-
ëîâûå, öåëåâûå è îïåðàöèîííûå.

Ñìûñëîâûå óñòàíîâêè âûðàæàþò ïðîÿâëÿþùååñÿ â äåÿòåëüíîñòè
÷åëîâåêà îòíîøåíèå ê îáúåêòàì, èìåþùèì ëè÷íîñòíûé ñìûñë. Îíè
ñîäåðæàò òàêèå àñïåêòû: èíôîðìàöèîííûé (âçãëÿäû ÷åëîâåêà íà îê-
ðóæàþùèé ìèð), ýìîöèîíàëüíî-îöåíî÷íûé (ñèìïàòèè è àíòèïàòèè îò-
íîñèòåëüíî çíà÷èìûõ îáúåêòîâ), ïîâåäåí÷åñêèé (ãîòîâíîñòü äåéñòâî-
âàòü îòíîñèòåëüíî îáúåêòà, èìåþùåãî ëè÷íîñòíûé ñìûñë). ×åðåç
ñìûñëîâûå óñòàíîâêè ÷åëîâåê ïðèîáùàåòñÿ ê ñèñòåìå íîðì è öåííî-
ñòåé òîé èëè èíîé ñîöèàëüíîé ñôåðû. Îíè ïîçâîëÿþò ïðàâèëüíî
äåéñòâîâàòü â íàïðÿæåííûõ ñèòóàöèÿõ, ñïîñîáñòâóþò ñàìîóòâåðæäå-
íèþ ëè÷íîñòè. Ñìûñëîâûå óñòàíîâêè âûðàæàþòñÿ â ñòðåìëåíèè ÷åëî-
âåêà ïðèâåñòè â ñèñòåìó ñîäåðæàùèåñÿ â íèõ ëè÷íîñòíûå ñìûñëû
çíàíèé, íîðì, öåííîñòåé. Ñî âðåìåíåì îíè ñòàíîâÿòñÿ ÷åðòàìè õàðàê-
òåðà ëè÷íîñòè.

Öåëåâûå óñòàíîâêè ïîðîæäàþòñÿ öåëüþ; îíè îïðåäåëÿþò óñòîé-
÷èâûé õàðàêòåð âûïîëíÿåìûõ äåéñòâèé. Â ñëó÷àå ïðåðûâàíèÿ äåé-
ñòâèÿ öåëåâûå óñòàíîâêè ïðîÿâëÿþòñÿ â âèäå äèíàìè÷åñêèõ òåíäåí-
öèé ê çàâåðøåíèþ ïðåðâàííîãî äåéñòâèÿ èç-çà ñîõðàíÿþùåãîñÿ
ìîòèâàöèîííîãî íàïðÿæåíèÿ ÷åëîâåêà.
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Îïåðàöèîííûå óñòàíîâêè ïðîÿâëÿþòñÿ â õîäå ðåøåíèÿ çàäà÷è íà
îñíîâå ó÷åòà óñëîâèé ñèòóàöèè è èõ âåðîÿòíîñòíîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ,
îïèðàþùåãîñÿ íà ïðîøëûé îïûò ïîâåäåíèÿ â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ.
Îáíàðóæèâàþòñÿ òàêèå óñòàíîâêè â ñòåðåîòèïíîñòè ìûøëåíèÿ, êîí-
ôîðìíîñòè ëè÷íîñòè, â îáùåì íàñòðîå îðãàíèçìà íà âûïîëíåíèå çà-
äà÷è.

Èíòåðåñû ëè÷íîñòè — ýòî ýìîöèîíàëüíûå ïðîÿâëåíèÿ ïîçíàâà-
òåëüíûõ ïîòðåáíîñòåé ÷åëîâåêà. Ó ÷åëîâåêà èíòåðåñû îáíàðóæèâàþò-
ñÿ â æåëàíèè ãëóáæå ïîçíàòü çíà÷èìûå îáúåêòû, ïîíÿòü èõ.

Ðîëü èíòåðåñîâ â ìîòèâàöèè î÷åíü âåëèêà, òàê êàê îíè ïîáóæäàþò
ðàáîòíèêà ê äåÿòåëüíîñòè, îòâå÷àþùåé åãî ïîòðåáíîñòÿì, òåì ñàìûì
çàñòàâëÿÿ ëè÷íîñòü àêòèâíî èñêàòü ïóòè è ñïîñîáû óäîâëåòâîðåíèÿ
âîçíèêøåé “æàæäû çíàíèÿ è ïîíèìàíèÿ”.

Óäîâëåòâîðåíèå èíòåðåñà ê îáúåêòó, îáëàäàþùåìó óñòîé÷èâîé
çíà÷èìîñòüþ, êàê ïðàâèëî, íå ïðèâîäèò ê óãàñàíèþ èíòåðåñà, à ìîæåò
îáîãàòèòü è óãëóáèòü åãî, âûçâàòü âîçíèêíîâåíèå íîâûõ èíòåðåñîâ.
Èíòåðåñû ÿâëÿþòñÿ ïîñòîÿííûì ïîáóäèòåëüíûì “ìåõàíèçìîì” ïî-
çíàíèÿ. Êëàññèôèöèðóþò èíòåðåñû ïî ñîäåðæàíèþ öåëè, øèðîòå
è ñòåïåíè óñòîé÷èâîñòè (ðèñ. 2.6).

Ïî ñîäåðæàíèþ èíòåðåñû ðàñïðåäåëÿþòñÿ íà ëè÷íûå, îáùåñòâåí-
íûå, ïðîôåññèîíàëüíûå, ó÷åáíûå, äåëîâûå è äð.

Â çàâèñèìîñòè îò öåëè èíòåðåñû ïîäðàçäåëÿþò íà íåïîñðåäñòâåí-
íûå è îïîñðåäîâàííûå. Íåïîñðåäñòâåííûå èíòåðåñû âûçûâàþòñÿ
ýìîöèîíàëüíîé ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ çíà÷èìîãî îáúåêòà, à îïîñðåäî-
âàííûå âîçíèêàþò òîãäà, êîãäà ðåàëüíîå çíà÷åíèå îáúåêòà è åãî çíà-
÷èìîñòü äëÿ ëè÷íîñòè ñîâïàäàþò. Äàëåêî íå âñå êîìïîíåíòû òðó-
äîâîé äåÿòåëüíîñòè ýìîöèîíàëüíî ïðèâëåêàòåëüíû: åñòü òðóäíàÿ,

Ðèñ. 2.6. Ê ë à ñ ñ è ô è ê à ö è ÿ  è í ò å ð å ñ î â

ïî ñîäåðæàíèþ

• ëè÷íûå
• îáùåñòâåííûå
• ïðîôåññèîíàëüíûå
• ó÷åáíûå
• äåëîâûå

ïî ñòåïåíè
óñòîé÷èâîñòè

• óñòîé÷èâûå
• íåóñòîé÷èâûå

ïî öåëè

• íåïîñðåäñò-
âåííûå

• îïîñðåäî-

âàííûå

ïî øèðîòå

• óçêèå (ñêîíöåí-
òðèðîâàííûå)

• øèðîêèå (ìíî-
ãîôîêóñíûå)

È í ò å ð å ñ û
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ãðÿçíàÿ, ìîíîòîííàÿ, íåèíòåðåñíàÿ ðàáîòà. Ïîýòîìó âñåãäà àêòóàëü-
íîé ÿâëÿåòñÿ çàäà÷à ôîðìèðîâàíèÿ îïîñðåäîâàííûõ èíòåðåñîâ, êî-
òîðûå èãðàþò âåäóùóþ ðîëü â ñîçíàòåëüíîé îðãàíèçàöèè ïðîöåññà
òðóäà.

Èíòåðåñû ðàçëè÷àþò òàêæå ïî øèðîòå. Ó îäíèõ ëþäåé îíè êîí-
öåíòðèðóþòñÿ â îäíîé îáëàñòè, ó äðóãèõ îêàçûâàþòñÿ ðàñïðåäåëåí-
íûìè ìåæäó ìíîãèìè îáúåêòàìè, êîòîðûå èìåþò äëÿ íèõ óñòîé÷èâóþ
çíà÷èìîñòü. Ðàçáðîñàííîñòü èíòåðåñîâ íåðåäêî ðàñöåíèâàþò êàê îò-
ðèöàòåëüíóþ ÷åðòó ëè÷íîñòè, îäíàêî îøèáî÷íî òðàêòîâàòü èõ øèðî-
òó êàê íåäîñòàòîê. Êàê ïîêàçûâàþò íàáëþäåíèÿ, ãàðìîíè÷íîå ðàçâè-
òèå ëè÷íîñòè ïðåäïîëàãàåò øèðîòó, à íå óçîñòü èíòåðåñîâ. Öåííîé
îñîáåííîñòüþ ëè÷íîñòè ÿâëÿåòñÿ òàê íàçûâàåìàÿ áèôîêàëüíîñòü (èëè
ìíîãîôîêóñíîñòü) èíòåðåñîâ, êîãäà ñîäåðæàòåëüíûå èíòåðåñû ðàñïî-
ëàãàþòñÿ â äâóõ (à èíîãäà â òðåõ) íå ñâÿçàííûõ îáëàñòÿõ äåÿòåëüíî-
ñòè. Òàêîå ðàñïðåäåëåíèå èíòåðåñîâ îñîáåííî áëàãîïðèÿòíî äëÿ
ñìåíû âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ÷òî ÿâëÿåòñÿ íàèëó÷øèì ñðåäñòâîì âîñ-
ñòàíîâëåíèÿ çàòðà÷åííîé ýíåðãèè.

Èíòåðåñû ïîäðàçäåëÿþòñÿ òàêæå ïî ñòåïåíè èõ óñòîé÷èâîñòè.
Óñòîé÷èâîñòü èíòåðåñà âûðàæàåòñÿ â äëèòåëüíîñòè ñîõðàíåíèÿ îòíî-
ñèòåëüíî èíòåíñèâíîãî èíòåðåñà. Óñòîé÷èâûå èíòåðåñû íàèáîëåå
ïîëíî âûÿâëÿþò îñíîâíûå ïîòðåáíîñòè ëè÷íîñòè è â ñèëó ýòîãî ñòà-
íîâÿòñÿ ñóùåñòâåííûìè ÷åðòàìè åå ïñèõîëîãè÷åñêîãî ñêëàäà. Òàêîé
èíòåðåñ ñâèäåòåëüñòâóåò î ïðîáóæäàþùèõñÿ ñïîñîáíîñòÿõ ÷åëîâåêà.
Îäíàêî âûâîä î íàëè÷èè ó ÷åëîâåêà óñòîé÷èâîãî èíòåðåñà òðåáóåò
ãëóáîêîãî ïñèõîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà. Âíåøíèå ïðîÿâëåíèÿ ó ðàáîò-
íèêà èíòåðåñà, äàæå äîñòàòî÷íî îò÷åòëèâî âûðàæåííûå, ìîãóò ââî-
äèòü ðóêîâîäèòåëÿ â çàáëóæäåíèå. Îá óñòîé÷èâîñòè èíòåðåñà ñëåäóåò
ñóäèòü ïî êîñâåííûì äàííûì; ïðè ýòîì ñóùåñòâåííî âàæíî ïðåîäî-
ëåòü òðóäíîñòè â îñóùåñòâëåíèè äåÿòåëüíîñòè, êîòîðàÿ ñàìà ïî ñåáå
íå âûçûâàåò íåïîñðåäñòâåííîãî èíòåðåñà, íî ðåàëèçàöèÿ êîòîðîé
ÿâëÿåòñÿ óñëîâèåì óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ èíòåðåñóþùåé ÷åëîâåêà
äåÿòåëüíîñòè.

Íåêîòîðàÿ íåóñòîé÷èâîñòü èíòåðåñîâ — âîçðàñòíàÿ îñîáåííîñòü
ìîëîäûõ, íà÷èíàþùèõ ðàáîòíèêîâ. Ó íèõ èíòåðåñû ÷àñòî ïðèíèìàþò
õàðàêòåð êðàòêîâðåìåííûõ óâëå÷åíèé. Áåðÿñü ñ èíòåðåñîì çà îäíî
äåëî, îíè, íå âíèêíóâ â íåãî, ÷åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ çàãîðàþòñÿ íîâûì
èíòåðåñîì ê äðóãîìó äåëó. Èíòåðåñ ìîëîäåæè ê ðàçëè÷íûì çàíÿòè-
ÿì ñâÿçàí ñ èíòåíñèâíûì ïîèñêîì ïðèçâàíèÿ; îí ïîìîãàåò ïðîÿâ-
ëÿòü è îáíàðóæèâàòü ñïîñîáíîñòè ìîëîäûõ ëþäåé.
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Ñêëîííîñòè — èçáèðàòåëüíàÿ íàïðàâëåííîñòü ëè÷íîñòè íà çàíÿ-
òèå îïðåäåëåííîé äåÿòåëüíîñòüþ. Îñíîâíîé ñêëîííîñòüþ ÷åëîâåêà
ÿâëÿþòñÿ åãî ãëóáîêèå óñòîé÷èâûå ïîòðåáíîñòè â òîé èëè èíîé äåÿ-
òåëüíîñòè, à òàêæå ñòðåìëåíèå ñîâåðøåíñòâîâàòü ñâÿçàííûå ñ îïðå-
äåëåííîé äåÿòåëüíîñòüþ óìåíèÿ è íàâûêè.

Óáåæäåíèÿ — îñîçíàííàÿ ïîòðåáíîñòü ëè÷íîñòè, ïîáóæäàþùàÿ
åå äåéñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ åå öåííîñòíûìè îðèåíòàöèÿìè. Ñî-
äåðæàíèå ïîòðåáíîñòåé â ôîðìå óáåæäåíèé îáðàçóåò óïîðÿäî÷åí-
íóþ ñèñòåìó âçãëÿäîâ è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ìèðîâîççðåíèå ÷åëîâåêà,
ÿâëÿÿñü ðåãóëÿòîðîì åãî ñîçíàíèÿ è ïîâåäåíèÿ. Óáåæäåíèÿ ëè÷íîñ-
òè âûðàæàþòñÿ â åå ñóáúåêòèâíîì îòíîøåíèè ê ñîáñòâåííûì ïîñòóï-
êàì; îíè ñâÿçàíû ñ ãëóáîêîé è îáîñíîâàííîé óâåðåííîñòüþ â èñòèí-
íîñòè çíàíèé, ïðèíöèïîâ è èäåàëîâ, êîòîðûìè îíà ðóêîâîäñòâóåòñÿ.
Óáåæäåíèÿ îñíîâûâàþòñÿ íà çíàíèÿõ ïðåæäå âñåãî ìèðîâîççðåí÷åñ-
êîãî õàðàêòåðà, êîòîðûå, áóäó÷è òåñíî ïåðåïëåòåííûìè ñ âîëåé, ñî-
ñòàâëÿþò ñîäåðæàíèå ìîòèâîâ äåÿòåëüíîñòè, ôîðìèðóþò óñòàíîâêè
ëè÷íîñòè.

Èäåàëû — ÷óâñòâåííûå è óìîçðèòåëüíûå îáðàçû, à òàêæå ñïîñî-
áû èõ ïîñòðîåíèÿ è îïåðèðîâàíèÿ èìè, äóõîâíûå öåííîñòè è îðèåí-
òàöèè ÷åëîâåêà. Èäåàëû ÿâëÿþòñÿ àêòèâíûì íà÷àëîì æèçíåäåÿòåëü-
íîñòè ÷åëîâåêà.

Ïðèòÿçàíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðèâû÷íûé, îáîñíîâûâàþùèé ïî-
âåäåíèå ÷åëîâåêà óðîâåíü óäîâëåòâîðåíèÿ åãî ïîòðåáíîñòåé. Íà áàçå
îäíîé ïîòðåáíîñòè ìîãóò ñôîðìèðîâàòüñÿ ðàçëè÷íûå ïðèòÿçàíèÿ. Òàê,
îäèí ÷åëîâåê ïîòðåáíîñòü â ïèùå ìîæåò óäîâëåòâîðèòü, ñúåâ áóòåð-
áðîä, ó äðóãîãî æå ÷åëîâåêà íîðìàëüíîå óäîâëåòâîðåíèå â ïèùå
ïðåäïîëàãàåò èçûñêàííûé îáåä â äîðîãîì ðåñòîðàíå.

Îæèäàíèÿ êîíêðåòèçèðóþò ïðèòÿçàíèÿ ïðèìåíèòåëüíî ê ðåàëüíîé
ñèòóàöèè, îïðåäåëåííîìó ïîâåäåíèþ è ñàìîîöåíêå ðàáîòíèêà. Îñíî-
âûâàÿñü íà ïðèìåðíî îäèíàêîâûõ ïðèòÿçàíèÿõ, îæèäàíèÿ ìîãóò ñóùå-
ñòâåííî ðàçëè÷àòüñÿ. Íàïðèìåð, â óñëîâèÿõ ýêîíîìè÷åñêîãî ñïàäà
îæèäàíèÿ ðàáîòíèêîâ çíà÷èòåëüíî íèæå, ÷åì â îáû÷íîå âðåìÿ.

Ïðè ðàçíûõ óðîâíÿõ ïðèòÿçàíèé îæèäàíèÿ ðàáîòíèêîâ ñóùåñòâåí-
íî ðàçëè÷àþòñÿ. Òàê, îæèäàíèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ çà ïðèìåðíî îäè-
íàêîâûé òðóä ó àìåðèêàíñêîãî è óêðàèíñêîãî ñïåöèàëèñòà ñåãîäíÿ
ïî÷òè íåñîïîñòàâèìû.

Â ïðîöåññå ìîòèâàöèè î÷åíü âàæíî ó÷èòûâàòü ðàçíûé óðîâåíü
ïðèòÿçàíèé è îæèäàíèé ðàáîòíèêîâ. Òàê, äëÿ îäíîãî ðàáîòíèêà,
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ïðèâûêøåãî ê íåáîëüøèì çàðàáîòêàì, óñòàíîâëåíèå ìåñÿ÷íîãî îêëà-
äà â 300 ãðí áóäåò äåéñòâåííûì ñòèìóëîì, ìîòèâèðóþùèì äîáðîñî-
âåñòíûé òðóä. Ó äðóãîãî æå, ðàíåå âûñîêîîïëà÷èâàåìîãî ñîòðóäíè-
êà, òàêîé ðàçìåð çàðàáîòíîé ïëàòû âûçîâåò íåäîâîëüñòâî è ñòàíåò
äåìîòèâèðóþùèì ôàêòîðîì.

Óðîâåíü ïðèòÿçàíèé ÷åëîâåêà îïðåäåëÿåòñÿ òåì, êàêèå öåëè îí
âûáèðàåò äëÿ äîñòèæåíèÿ — òðóäíûå èëè ëåãêèå. ×åëîâåê ñòðåìèò-
ñÿ ïåðåæèòü óäà÷ó (ò. å. óäîâëåòâîðèòü âîçíèêøóþ ïîòðåáíîñòü íàè-
ëó÷øèì ñïîñîáîì) è èçáåæàòü íåóäà÷è (íåóäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíî-
ñòè), ïîýòîìó ÷àùå âñåãî îí îïðåäåëÿåò óðîâåíü ñâîèõ ïðèòÿçàíèé
ãäå-òî ìåæäó ÷åðåñ÷óð òðóäíûìè è ÷åðåñ÷óð ëåãêèìè çàäà÷àìè è öå-
ëÿìè, ÷òîáû ñîõðàíèòü äëÿ ñåáÿ îïðåäåëåííóþ ïåðñïåêòèâó. Ïðè ýòîì
ðàáîòíèêè ñ âûñîêèì óðîâíåì ïðèòÿçàíèé âûáèðàþò òðóäíûå, ïîðîé
íåðåàëüíûå öåëè, à òå, ó êîòîðûõ óðîâåíü ïðèòÿçàíèé çàíèæåí, âûáè-
ðàþò ëåãêîäîñòèæèìûå öåëè è ÷àñòî óäîâëåòâîðÿþòñÿ ÷àñòè÷íûì
ðåçóëüòàòîì.

Ôîðìèðîâàíèå óðîâíÿ ïðèòÿçàíèé îïðåäåëÿåòñÿ íå òîëüêî ïðåä-
âîñõèùåíèåì óñïåõà èëè íåóäà÷è, íî òàêæå ó÷åòîì è îöåíêîé ïðî-
øëûõ óñïåõîâ èëè íåóäà÷.

Çíàíèå óðîâíÿ ïðèòÿçàíèé ðàáîòíèêà ïðåäîñòàâëÿåò øèðîêèå âîç-
ìîæíîñòè ëó÷øå ïîíÿòü ìîòèâàöèþ åãî ïîâåäåíèÿ è îñóùåñòâëÿòü
íàïðàâëåííîå âîçäåéñòâèå, ôîðìèðóþùåå ëó÷øèå êà÷åñòâà ëè÷íîñòè.

Â îäíèõ ñëó÷àÿõ ñóùåñòâåííî âàæíîé äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ ñòàíîâèò-
ñÿ çàäà÷à ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ ïðèòÿçàíèé ðàáîòíèêà, òàê êàê îí íå-
âûñîêî îöåíèâàåò ñåáÿ è ñâîè âîçìîæíîñòè, ÷òî ñîçäàåò ó íåãî îùó-
ùåíèå ñîáñòâåííîé óùåðáíîñòè, ïðèâîäèò ê óñòîé÷èâîé ïîòåðå
óâåðåííîñòè â ñåáå. Ïîâòîðÿþùèåñÿ íåóäà÷è ìîãóò ñòàòü ïðè÷èíîé
îáùåãî ñíèæåíèÿ ñàìîîöåíêè, ñîïðîâîæäàþùåãîñÿ òÿæåëûìè ýìî-
öèîíàëüíûìè ïåðåæèâàíèÿìè, êîíôëèêòàìè; â òàêîé ñèòóàöèè ðàáîò-
íèê ìîæåò “ìàõíóòü íà ñåáÿ ðóêîé”. Ðóêîâîäèòåëü, êîòîðûé ïîñòîÿí-
íî íåâûñîêî è, êàçàëîñü áû, îáúåêòèâíî îöåíèâàåò åãî âîçìîæíîñòè,
äîïóñêàåò ïðè ýòîì ñåðüåçíóþ îøèáêó, íå ó÷èòûâàÿ ïñèõîëîãèþ ïîä-
÷èíåííîãî, ïðèìèðèâøåãîñÿ ñ ïîäîáíûì ïîëîæåíèåì. Ëþäÿì ñ çàíè-
æåííûì óðîâíåì ïðèòÿçàíèé ñëåäóåò ïîìîãàòü îáðåñòè âåðó â ñåáÿ,
ïîääåðæèâàòü, îáîäðÿòü èõ, îòìå÷àòü äàæå íåçíà÷èòåëüíûå óñïåõè.

Ïóòè ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ ïðèòÿçàíèé ðàçëè÷íû; îíè çàâèñÿò îò îñî-
áåííîñòåé ëè÷íîñòè ðàáîòíèêà, ðåàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ðóêîâîäèòåëÿ
è ìíîãèõ äðóãèõ ôàêòîðîâ. Òàêèìè ïóòÿìè ìîãóò áûòü ïðÿìàÿ ïî-



41

ìîùü ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëÿ è ðàáî÷åãî êîëëåêòèâà, à òàêæå ðàç-
ëè÷íûå ïðèåìû ñîçäàíèÿ ïåðñïåêòèâû äëÿ ëè÷íîñòè. Ýòè ïåðñïåê-
òèâû ìîãóò áûòü âûÿâëåíû ïåðâîíà÷àëüíî â äðóãîé îáëàñòè, íå ñâÿ-
çàííîé ñ òîé, â êîòîðîé îáíàðóæèëèñü íåóäà÷è, ñ ïîñëåäóþùèì
ïåðåêëþ÷åíèåì ñîçäàííîé òàêèì îáðàçîì àêòèâíîñòè â ñôåðó, ãäå
íàäî ïîâûñèòü óðîâåíü ïðèòÿçàíèé ðàáîòíèêà è âîññòàíîâèòü ñíèçèâ-
øóþñÿ ñàìîîöåíêó.

Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ âàæíî íåñêîëüêî ñíèçèòü
óðîâåíü ïðèòÿçàíèé ðàáîòíèêîâ, îñîáåííî òîãäà, êîãäà îíè ñòàâÿò ïå-
ðåä ñîáîé ñëèøêîì ñëîæíûå çàäà÷è, èõ ñàìîîöåíêà íåîïðàâäàííî
çàâûøåíà, îíè çàçíàþòñÿ, ó íèõ âîçíèêàåò ñâîåîáðàçíûé “êîìïëåêñ
ïðåâîñõîäñòâà” è ò. ï. Íåîáõîäèìîñòü ðåøåíèÿ ïîäîáíîé çàäà÷è
îáúÿñíÿåòñÿ íå òîëüêî òåì, ÷òî ðàáîòíèêà ñ íåîïðàâäàííî çàâûøåí-
íûì óðîâíåì ïðèòÿçàíèé ïëîõî âîñïðèíèìàåò êîëëåêòèâ, íî è òåì,
÷òî åãî çàâûøåííàÿ ñàìîîöåíêà, ìíîãîêðàòíî âñòóïàÿ â ïðîòèâîðå-
÷èå ñ ðåàëüíûìè íåóäà÷àìè, ïîðîæäàåò îñòðûå ýìîöèîíàëüíûå êîí-
ôëèêòû. Ïðè ýòîì ðàáîòíèê, ïûòàÿñü èãíîðèðîâàòü ëè÷íûå íåóäà÷è,
÷àñòî ïðîÿâëÿåò óïðÿìñòâî, îáèæàåòñÿ, âåäåò ñåáÿ íåàäåêâàòíî, ñòðå-
ìèòñÿ îáúÿñíèòü ñâîè íåóäà÷è ÷üèì-òî ïðîòèâîäåéñòâèåì, ñòàíîâèòñÿ
ïîäîçðèòåëüíûì, îçëîáëåííûì, àãðåññèâíûì. Ïðè ÷àñòîì ïîâòîðåíèè
ïîäîáíûå ïñèõè÷åñêèå ñîñòîÿíèÿ ìîãóò áûòü çàêðåïëåíû â êà÷åñòâå
óñòîé÷èâûõ ÷åðò ëè÷íîñòè. Â ðàáîòå ñ òàêèìè ëþäüìè íóæíî àðãó-
ìåíòèðîâàííî ïîêàçûâàòü, ÷òî èõ ïðèòÿçàíèÿ äîëæíû áûòü áîëåå
îáîñíîâàííûìè è ïîäêðåïëÿòüñÿ ðåàëüíûìè äîñòèæåíèÿìè â òðóäå.

Íà óðîâåíü ïðèòÿçàíèé ÷åëîâåêà âëèÿåò òàêæå íàëè÷èå èíôîðìà-
öèè î ðåçóëüòàòàõ åãî äåÿòåëüíîñòè. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî
ïîêà ÷åëîâåê çíàåò ðåçóëüòàòû ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, óðîâåíü åãî ïðè-
òÿçàíèé áîëåå ðåàëüíûé, ìîòèâàöèÿ äåÿòåëüíîñòè öåëåíàïðàâëåííà,
îñìûñëåííà. Êàê òîëüêî ðàáîòíèê ïåðåñòàåò ïîëó÷àòü òàêóþ èíôîð-
ìàöèþ, îí íà÷èíàåò ïðîÿâëÿòü ñëåïóþ è ñëó÷àéíóþ àêòèâíîñòü.

Â î ï ð î ñ û  ä ë ÿ  ñ à ì î ê î í ò ð î ë ÿ

1. Ñîäåðæàíèå ìîòèâàöèîííîãî ïðîöåññà.
2. Ïî÷åìó ïîòðåáíîñòè íàçûâàþò îñíîâîé ìîòèâàöèè?
3. Êëàññèôèêàöèÿ ïîòðåáíîñòåé ÷åëîâåêà.
4. Îáùèå ñâîéñòâà ïîòðåáíîñòåé.
5. Ìîòèâû êàê èñòî÷íèêè àêòèâíîñòè ëè÷íîñòè.
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6. Âèäû ìîòèâîâ.
7. Ôóíêöèè ìîòèâîâ.
8. Ìîòèâàöèîííàÿ ñôåðà ëè÷íîñòè, åå ñòðóêòóðà è õàðàêòåðèñòèêà.
9. Ðîëü ñòèìóëîâ è ñòèìóëèðîâàíèÿ â ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ.

10. Âèäû ñòèìóëîâ.
11. Ðàçëè÷èå ìåæäó ìîòèâàìè è ñòèìóëàìè.
12. Ìîòèâàöèîííûå õàðàêòåðèñòèêè ëè÷íîñòè: íàïðàâëåííîñòü, èíòåðåñû,

ñêëîííîñòè, óáåæäåíèÿ, èäåàëû.
13. Âëèÿíèå ïðèòÿçàíèÿ è îæèäàíèÿ ëè÷íîñòè íà ïðîÿâëåíèå åå ïîòðåá-

íîñòåé.
14. Âëèÿíèå èíòåðåñîâ íà óðîâåíü ìîòèâàöèè. Âèäû èíòåðåñîâ ÷åëîâåêà.
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ÌÎÒÈÂÀÖÈÎÍÍÛÅ
ÒÅÎÐÈÈ

Ðàçëè÷àþò òðè ãðóïïû ìîòèâàöèîííûõ òåîðèé:
• ïåðâîíà÷àëüíûå, â îñíîâå êîòîðûõ ëåæèò ñïåöèôè÷åñêàÿ “ìî-

äåëü” ðàáîòíèêà-÷åëîâåêà;
• ñîäåðæàòåëüíûå, àíàëèçèðóþùèå ñòðóêòóðó ïîòðåáíîñòåé è

ìîòèâîâ ëè÷íîñòè è èõ ïðîÿâëåíèÿ;
• ïðîöåññóàëüíûå, èçó÷àþùèå âëèÿíèå íà ìîòèâàöèþ âíåøíèõ

ôàêòîðîâ.

3.1. Ïåðâîíà÷àëüíûå ò å î ð è è  ì î ò è â à ö è è

“ÕY- ò å î ð è ÿ ”  Ä . Ìàê-Ãðåãîðà

Ýòî îäíà èç íàèáîëåå ïðîñòûõ è øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûõ òåî-
ðèé ìîòèâàöèè òðóäà. Â åå îñíîâå ëåæèò ñïåöèôè÷åñêàÿ “ìîäåëü”
÷åëîâåêà. Ýòó êîíöåïöèþ ðàçðàáîòàë ïðîôåññîð Ìè÷èãàíñêîãî óíè-
âåðñèòåòà Ä. Ìàê-Ãðåãîð. Îíà âêëþ÷àåò â ñåáÿ äâå ïðîòèâîïîëîæíûå
òåîðèè — “Õ” è “Y”, ïîýòîìó íàçûâàåòñÿ “ÕY-òåîðèåé”.

Ò å î ð è ÿ  “ Õ ”

Ýòó òåîðèþ ðàçðàáîòàë Ô. Òåéëîð (â 20-å ãîäû ÕÕ ñò.), à çàòåì
ðàçâèë è äîïîëíèë Ä. Ìàê-Ãðåãîð (â 60-å ãîäû ÕÕ ñò.) [55]. Îíà îò-
ðàæàåò âçãëÿäû íà ðàáîòíèêîâ ïðåäñòàâèòåëåé òåõíîêðàòè÷åñêîãî
ìåíåäæìåíòà.

Îñíîâíûìè â ýòîé òåîðèè ÿâëÿþòñÿ òàêèå ïîëîæåíèÿ:
• â ìîòèâàõ ÷åëîâåêà ïðåîáëàäàþò áèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè;
• äëÿ îáû÷íîãî ÷åëîâåêà õàðàêòåðíà íåëþáîâü ê ðàáîòå, ïîýòî-

ìó òðóä íåîáõîäèìî íîðìèðîâàòü è ëó÷øèì ìåòîäîì åãî îðãà-
íèçàöèè ÿâëÿåòñÿ êîíâåéåðíûé;

ÒÅÌÀ 3



44

• áîëüøèíñòâî ëþäåé ìîæíî çàñòàâèòü çàòðà÷èâàòü óñèëèÿ è
îñóùåñòâëÿòü íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ â öåëÿõ ïðîèçâîäñòâà
òîëüêî ïóòåì ïðèíóæäåíèÿ;

• ñðåäíèé ÷åëîâåê ïðåäïî÷èòàåò, ÷òîáû èì óïðàâëÿëè, ñòàðàåòñÿ
íå áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòè, èìååò îòíîñèòåëüíî íèçêèå
àìáèöèè è æåëàåò íàõîäèòüñÿ â áåçîïàñíîé ñèòóàöèè;

• íåîáõîäèì ïîñòîÿííûé êîíòðîëü çà ðàáîòíèêàìè ñî ñòîðîíû
ðóêîâîäñòâà.

Òàêèì îáðàçîì, òåîðèÿ “Õ” ðàññìàòðèâàåò ÷åëîâåêà êàê ïëîõîãî,
íåäîáðîñîâåñòíîãî è áåçûíèöèàòèâíîãî ðàáîòíèêà ñ çàäàòêàìè ðàá-
ñêîé ïñèõîëîãèè. Ýòèì îáúÿñíÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü ïðèíóæäåíèÿ êàê
îñíîâíîãî ìîòèâèðóþùåãî ñòèìóëà è ìàòåðèàëüíîãî ïîîùðåíèÿ —
êàê âñïîìîãàòåëüíîãî. Êîíå÷íî æå, âñòðå÷àþòñÿ ëþäè, îòâå÷àþùèå
ìîäåëè òåîðèè “Õ”, íî èõ äîëÿ ñðåäè òðóäîñïîñîáíîãî íàñåëåíèÿ
ñòðàíû ìîæåò áûòü ðàçíîé.

Òåîðèÿ “ Y ”

Òåîðèÿ “Y”, òàêæå ðàçðàáîòàííàÿ â 60-å ãîäû ÕÕ ñò., ÿâëÿåòñÿ äî-
ïîëíåíèåì òåîðèè “Õ”. Îíà îòðàæàåò âçãëÿäû íà ðàáîòíèêîâ ïðåä-
ñòàâèòåëåé ïîâåäåí÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà [55].
Ê îñíîâíûì ïîëîæåíèÿì òåîðèè “Y” îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå:

• â ìîòèâàõ ëþäåé ïðåîáëàäàþò ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè è æå-
ëàíèå õîðîøî ðàáîòàòü;

• ôèçè÷åñêèå è ýìîöèîíàëüíûå óñèëèÿ íà ðàáîòå äëÿ ÷åëîâåêà
òàê æå åñòåñòâåííû, êàê âî âðåìÿ èãðû èëè íà îòäûõå;

• íåæåëàíèå ðàáîòàòü íå ÿâëÿåòñÿ íàñëåäñòâåííîé ÷åðòîé; â çà-
âèñèìîñòè îò óñëîâèé òðóäà ÷åëîâåê ìîæåò âîñïðèíèìàòü ðà-
áîòó êàê èñòî÷íèê óäîâëåòâîðåíèÿ èëè êàê íàêàçàíèå;

• âíåøíèé êîíòðîëü è óãðîçà íàêàçàíèÿ íå ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûìè
ñòèìóëàìè ïîáóæäåíèÿ ÷åëîâåêà ê äåÿòåëüíîñòè äëÿ äîñòèæå-
íèÿ îðãàíèçàöèåé ñâîèõ öåëåé;

• îòâåòñòâåííîñòü è âûïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ îòíîñèòåëüíî öå-
ëåé îðãàíèçàöèè çàâèñÿò îò âîçíàãðàæäåíèÿ, ïîëó÷àåìîãî çà
ðåçóëüòàòû òðóäà; íàèáîëåå âàæíî âîçíàãðàæäåíèå, ñâÿçàííîå
ñ óäîâëåòâîðåíèåì ïîòðåáíîñòåé â ñàìîâûðàæåíèè;

• âîñïèòàííûé ÷åëîâåê îõîòíî áåðåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü
è ñòðåìèòñÿ ê ýòîìó;
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• ìíîãèå ëþäè ãîòîâû ïðèìåíÿòü ñâîè çíàíèÿ è îïûò, îäíàêî èí-
äóñòðèàëüíîå îáùåñòâî ñëàáî èñïîëüçóåò èíòåëëåêòóàëüíûé
ïîòåíöèàë ÷åëîâåêà.

Ìîäåëü òåîðèè “Y” îïèñûâàåò ïåðåäîâóþ, òâîð÷åñêè àêòèâíóþ
÷àñòü îáùåñòâà. Ñòèìóëû ïîáóæäåíèÿ ê òðóäó â ýòîé òåîðèè ðàñïî-
ëàãàþòñÿ â òàêîì ïîðÿäêå: ñàìîóòâåðæäåíèå, ìîðàëüíîå è ìàòåðèàëü-
íîå ïîîùðåíèå, ïðèíóæäåíèå. Óäåëüíûé âåñ ðàáîòíèêîâ, ñîîòâåòñòâó-
þùèõ ýòîé òåîðèè, íåâåëèê — 15–20 % ÷èñëåííîñòè êîëëåêòèâà.
×àùå âñåãî îíè èíäèâèäóàëèñòû è íå ìîãóò ïîëíîñòüþ ðàñêðûòü
ñâîè òàëàíòû â ñîöèàëüíîé ãðóïïå.

Ñ î â ð å ì å í í à ÿ  ð à ñ ø è ð å í í à ÿ  è í ò å ð ï ð å ò à ö è ÿ
ò å î ð è è  “ Y”  Ä . Ìàê-Ãðåãîðà

Íåìåöêèå ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ Â. Çèãåðò è Ë. Ëàíã
ïðåäëîæèëè ñîâðåìåííûé ðàñøèðåííûé âàðèàíò òåîðèè “Y” [23].
Îíà âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ïîëîæåíèÿ:

• ëþáûå îðãàíèçàöèîííûå äåéñòâèÿ äîëæíû áûòü îñìûñëåííû.
Ïðåæäå âñåãî ýòî îòíîñèòñÿ ê ðóêîâîäèòåëþ, òðåáóþùåìó ñî-
îòâåòñòâóþùåãî ïîâåäåíèÿ îò äðóãèõ;

• áîëüøèíñòâî ëþäåé ïîëó÷àþò îò ðàáîòû óäîâëåòâîðåíèå,
ðàäîñòü, ÷óâñòâóþò îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîé òðóä, åñëè ðåàëè-
çîâàíà èõ ïîòðåáíîñòü â ëè÷íîé ïðè÷àñòíîñòè ê ðåçóëüòàòàì
äåÿòåëüíîñòè, ê ðàáîòå ñ ëþäüìè (êëèåíòàìè, ïîñåòèòåëÿìè,
ïîñòàâùèêàìè). Ëþäè õîòÿò, ÷òîáû èõ äåÿòåëüíîñòü áûëà ïî-
ëåçíîé;

• êàæäûé ñîòðóäíèê æåëàåò äîêàçàòü ñâîþ çíà÷èìîñòü è âàæ-
íîñòü ñâîåãî ðàáî÷åãî ìåñòà; æåëàåò ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â ðå-
øåíèè âîïðîñîâ, â êîòîðûõ êîìïåòåíòåí;

• ïî÷òè êàæäûé ðàáîòíèê èìååò ñîáñòâåííóþ òî÷êó çðåíèÿ, êàê
óëó÷øèòü ðåçóëüòàòû ñâîåé äåÿòåëüíîñòè; æåëàåò ðåàëèçîâàòü
ñâîè öåëè, íå áîèòñÿ ñàíêöèé, ðàññ÷èòûâàÿ íà ïîíèìàíèå ñî
ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà; î÷åíü îñòðî ïåðåæèâàåò, åñëè åãî íàêà-
çûâàþò çà èíèöèàòèâó;

• êàæäûé ðàáîòíèê ñòðåìèòñÿ ê óñïåõó è ïðèëàãàåò äëÿ ýòîãî
çíà÷èòåëüíûå óñèëèÿ. Íî óñïåõ áåç åãî ïðèçíàíèÿ ïðèâîäèò ê
ðàçî÷àðîâàíèþ, òàê êàê õîðîøî ðàáîòàþùèé ñïåöèàëèñò ðàñ-
ñ÷èòûâàåò íà ïðèçíàíèå è ïîîùðåíèå, ïðè÷åì íå òîëüêî ìàòå-
ðèàëüíîå, íî è ìîðàëüíîå;
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• ïîä÷èíåííûå îöåíèâàþò ñâîþ çíà÷èìîñòü â ãëàçàõ ðóêîâîäñòâà
ïî ñâîåâðåìåííîñòè è ïîëíîòå ïîëó÷àåìîé èíôîðìàöèè. Åñëè
äîñòóï ê èíôîðìàöèè çàòðóäíåí, îíà ïðèõîäèò ñ îïîçäàíèåì
è íå â ïîëíîì îáúåìå, òî ó ðàáîòíèêîâ âîçíèêàåò ÷óâñòâî óíè-
æåííîñòè, ïîñêîëüêó ñ èõ ìíåíèåì íå ñ÷èòàþòñÿ;

• ðàáîòíèêè èñïûòûâàþò íåäîâîëüñòâî, åñëè ðåøåíèÿ îá èçìåíå-
íèÿõ â èõ ðàáîòå (äàæå ïîçèòèâíûå) ïðèíèìàþòñÿ áåç èõ âåäîìà;

• êàæäûé ðàáîòíèê æåëàåò çíàòü, êàê îöåíèâàåòñÿ åãî ðàáîòà,
åãî îòíîøåíèå ê âûïîëíåíèþ îáÿçàííîñòåé, à òàêæå êðèòåðèè
îöåíêè òðóäà, èíà÷å åìó òðóäíî ñâîåâðåìåííî âíîñèòü êîððåê-
òèâû â ñâîþ ðàáîòó;

• âíåøíèé êîíòðîëü (ñî ñòîðîíû) íåïðèÿòåí ÷åëîâåêó, ïîýòîìó
î÷åíü âàæåí ñàìîêîíòðîëü; ìíîãîå çàâèñèò îò îðãàíèçàöèè
êîíòðîëÿ;

• áîëüøèíñòâî ëþäåé ñòðåìÿòñÿ ïîëó÷àòü íîâûå çíàíèÿ, ïîçâî-
ëÿþùèå èì ðàçâèâàòüñÿ ïðîôåññèîíàëüíî;

• åñëè ïîä÷èíåííûì ïðåäîñòàâëåíà ñâîáîäà âûáîðà äåéñòâèé,
îíè ðàáîòàþò ñ ïîëíîé îòäà÷åé.

Ýòè âàæíåéøèå ïîëîæåíèÿ, ïîäòâåðæäåííûå ïðàêòèêîé, íåîáõîäè-
ìî ó÷èòûâàòü â ðàáîòå ïî óïðàâëåíèþ ìîòèâàöèåé ïåðñîíàëà.

Ò å î ð è ÿ  “ Z ”

Ýòó òåîðèþ â 1981 ã. ðàçðàáîòàë àìåðèêàíñêèé ïðîôåññîð Ó. Îó÷è
íà îñíîâå ÿïîíñêîãî îïûòà óïðàâëåíèÿ â äîïîëíåíèå ê òåîðèÿì “Õ”
è “Y” Ä. Ìàê-Ãðåãîðà [50]. Îñíîâíàÿ îòëè÷èòåëüíàÿ ÷åðòà ýòîé òåî-
ðèè — îáîñíîâàíèå êîëëåêòèâèñòñêèõ ïðèíöèïîâ ìîòèâàöèè. Ñîãëàñ-
íî òåîðèè “Z”, ìîòèâàöèÿ ðàáîòíèêîâ äîëæíà èñõîäèòü èç öåííîñòåé
“ïðîèçâîäñòâåííîãî êëàíà”, ò. å. ïðåäïðèÿòèÿ êàê îäíîé áîëüøîé ñå-
ìüè. Ýòè öåííîñòè íåîáõîäèìî ðàçâèâàòü ó ñîòðóäíèêîâ ñ ïîìîùüþ
ñîîòâåòñòâóþùåé îðãàíèçàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ îòíîøåíèé äîâåðèÿ,
ñîëèäàðíîñòè, ïðåäàííîñòè êîëëåêòèâó è îáùèì öåëÿì.

Îñíîâíûå èäåè òåîðèè “Z” çàêëþ÷àþòñÿ â ñëåäóþùåì:
• â ìîòèâàõ ëþäåé ñî÷åòàþòñÿ ñîöèàëüíûå è áèîëîãè÷åñêèå ïî-

òðåáíîñòè;
• ëþäè ïðåäïî÷èòàþò ðàáîòàòü â ãðóïïå è ïðèíèìàòü ãðóïïîâûå

ðåøåíèÿ;
• äîëæíà ñóùåñòâîâàòü èíäèâèäóàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðå-

çóëüòàòû òðóäà;



47

• ïðåäïî÷òèòåëüíåå íåôîðìàëüíûé êîíòðîëü çà ðåçóëüòàòàìè
òðóäà íà îñíîâå ÷åòêèõ ìåòîäîâ è êðèòåðèåâ îöåíêè;

• íà ïðåäïðèÿòèè äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ ïîñòîÿííàÿ ðîòàöèÿ
êàäðîâ è äîëæíî áûòü îðãàíèçîâàíî ïîñòîÿííîå ñàìîîáðàçî-
âàíèå;

• ïðåäïî÷òèòåëüíåå ìåäëåííàÿ ñëóæåáíàÿ êàðüåðà ñ ïðîäâèæå-
íèåì ëþäåé ïî äîñòèæåíèè îïðåäåëåííîãî âîçðàñòà;

• àäìèíèñòðàöèÿ ïðîÿâëÿåò ïîñòîÿííóþ çàáîòó î ðàáîòíèêå è
îáåñïå÷èâàåò åìó äîëãîñðî÷íûé èëè ïîæèçíåííûé íàåì;

• ÷åëîâåê — îñíîâà ëþáîãî êîëëåêòèâà; èìåííî îí îáåñïå÷è-
âàåò óñïåøíóþ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ.

Òåîðèÿ “Z” îïèñûâàåò õîðîøåãî ðàáîòíèêà, ïðåäïî÷èòàþùåãî
ðàáîòàòü â ãðóïïå è èìåòü ñòàáèëüíûå öåëè äåÿòåëüíîñòè íà äëèòåëü-
íóþ ïåðñïåêòèâó. Âî ìíîãîì åé ñîîòâåòñòâóþò ÿïîíñêèå ðàáîòíè-
êè êðóïíûõ ïðîìûøëåííûõ êîìïàíèé, îäíàêî òàêèå ðàáîòíèêè åñòü
ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ ñòðàíàõ íà êðóïíûõ ñòàáèëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ.
Ýôôåêòèâíîñòü ïðèìåíåíèÿ ýòîé òåîðèè îïðåäåëÿåòñÿ óäåëüíûì âå-
ñîì òàêèõ ëþäåé â êîëëåêòèâå.

Ñòèìóëû ïîáóæäåíèÿ ê òðóäó äëÿ ðàáîòíèêîâ, îïèñûâàåìûõ òåîðè-
åé “Z”, ýôôåêòèâíû â òàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè: ìàòåðèàëüíîå ïî-
îùðåíèå, ìîðàëüíîå ïîîùðåíèå.

Â öåëîì ïåðâîíà÷àëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè, äàþùèå îáùóþ êàð-
òèíó ÷åëîâåêà-ðàáîòíèêà, ïðè èõ òâîð÷åñêîì èñïîëüçîâàíèè ñëóæàò
âàæíûì îðèåíòèðîì ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â îáëàñòè ìîòèâàöèè
òðóäà. Áîëåå äåòàëüíûå ãèïîòåçû è âûâîäû î ñòðóêòóðå è ñîîòíîøå-
íèè èíäèâèäóàëüíûõ ìîòèâîâ, èõ çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè ðàñêðûòû
â ñîäåðæàòåëüíûõ è ïðîöåññóàëüíûõ òåîðèÿõ ìîòèâàöèè.

3.2. Ñ î ä å ð æ à ò å ë ü í û å  ò å î ð è è  ì î ò è â à ö è è

Ò å î ð è ÿ  è å ð à ð õ è è  ï î ò ð å á í î ñ ò å é  À . Ìàñëîó

Øèðîêî èçâåñòíóþ ñåãîäíÿ òåîðèþ èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé â
1943 ã. ðàçðàáîòàë àìåðèêàíñêèé âðà÷-ïñèõîëîã À. Ìàñëîó [33].

Ýòà òåîðèÿ ñîäåðæèò òàêèå èäåè:
• ÷åëîâåê ïîñòîÿííî èñïûòûâàåò îïðåäåëåííûé íàáîð ñèëüíî

âûðàæåííûõ ïîòðåáíîñòåé, êîòîðûå îáúåäèíÿþòñÿ â ãðóïïû
è îáðàçóþò èåðàðõèþ;
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• ïîòðåáíîñòè, êîòîðûå íå óäîâëåòâîðåíû, ïîáóæäàþò ÷åëîâåêà
ê äåéñòâèÿì; óäîâëåòâîðåííûå ïîòðåáíîñòè íå ìîòèâèðóþò
ëþäåé;

• îáû÷íî ÷åëîâåê îùóùàåò îäíîâðåìåííî íåñêîëüêî ïîòðåáíî-
ñòåé, íàõîäÿùèõñÿ â êîìïëåêñíîì âçàèìîäåéñòâèè; åñëè îäíà
ïîòðåáíîñòü óäîâëåòâîðÿåòñÿ, íà åå ìåñòî âñòàåò äðóãàÿ;

• ïîòðåáíîñòè áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ òðåáóþò ïåðâîñòåïåííîãî
óäîâëåòâîðåíèÿ, à ïîòðåáíîñòè áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ íà÷èíà-
þò àêòèâíî âëèÿòü íà ÷åëîâåêà ïîñëå òîãî, êàê â îáùåì óäîâ-
ëåòâîðåíû ïîòðåáíîñòè áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ;

• ïîòðåáíîñòè áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ ìîãóò áûòü óäîâëåòâî-
ðåíû áî′ëüøèì êîëè÷åñòâîì ñïîñîáîâ, ÷åì ïîòðåáíîñòè áîëåå
íèçêîãî óðîâíÿ.

Ñîãëàñíî òåîðèè À. Ìàñëîó, ñóùåñòâóåò ïÿòü ãðóïï ïîòðåáíîñòåé
(ðèñ. 3.1).

1. Ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè — â ïèùå, âîäå, âîçäóõå, óáå-
æèùå, ñåêñå, ò. å. òå, êîòîðûå ÷åëîâåê äîëæåí óäîâëåòâîðÿòü äëÿ ïîä-
äåðæàíèÿ ñâîåãî îðãàíèçìà â æèçíåäåÿòåëüíîì ñîñòîÿíèè. Òàêèå
ïîòðåáíîñòè â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ñâÿçàíû ñ ôèçèîëîãèåé ÷åëîâåêà.

Ëþäè, êîòîðûå ðàáîòàþò â îñíîâíîì äëÿ òîãî, ÷òîáû óäîâëåòâî-
ðÿòü ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè, ìàëî èíòåðåñóþòñÿ ñîäåðæàíèåì
ðàáîòû. Îíè êîíöåíòðèðóþò âíèìàíèå íà îïëàòå, óñëîâèÿõ òðóäà,
óäîáñòâå íà ðàáî÷åì ìåñòå, âîçìîæíîñòè èçáåãàòü óñòàëîñòè è ò. ï.

Äëÿ óïðàâëåíèÿ òàêèìè ëþäüìè íåîáõîäèìî, ÷òîáû íåáîëüøàÿ
çàðàáîòíàÿ ïëàòà îáåñïå÷èâàëà èì âûæèâàíèå è ðàáî÷èå óñëîâèÿ íå
ñëèøêîì óñëîæíÿëè æèçíü.

2. Ïîòðåáíîñòè â çàùèùåííîñòè è áåçîïàñíîñòè ñâÿçàíû ñî
ñòðåìëåíèåì è æåëàíèåì ÷åëîâåêà íàõîäèòüñÿ â ñòàáèëüíîì è áåçî-
ïàñíîì ñîñòîÿíèè, çàùèùàþùåì îò ñòðàõà, áîëè, áîëåçíåé è äðóãèõ
ñòðàäàíèé, êîòîðûå ìîæåò ïðèíåñòè åìó æèçíü.

Ëþäè, èñïûòûâàþùèå ïîäîáíûå ïîòðåáíîñòè, ñòðåìÿòñÿ èçáåãàòü
âîëíèòåëüíûõ ñèòóàöèé; îíè ëþáÿò ïîðÿäîê, ÷åòêèå ïðàâèëà, ÿñíûå
ñòðóêòóðû. Òàêèå ëþäè îöåíèâàþò ñâîþ ðàáîòó ïðåæäå âñåãî ñ òî÷-
êè çðåíèÿ îáåñïå÷åíèÿ èì ñòàáèëüíîãî ñóùåñòâîâàíèÿ â íàñòîÿùåì
è áóäóùåì. Äëÿ íèõ âàæíû ãàðàíòèè ñòàáèëüíîé ðàáîòû, ïåíñèîííîãî
îáåñïå÷åíèÿ, ìåäèöèíñêîãî îáñëóæèâàíèÿ. Îíè ñòðåìÿòñÿ çàñòðàõî-
âàòüñÿ â ïðÿìîì è ïåðåíîñíîì ñìûñëå îò âîçìîæíûõ íåáëàãîïðèÿò-
íûõ ñîáûòèé è èçìåíåíèé ñ ïîìîùüþ îáó÷åíèÿ è îáðàçîâàíèÿ.
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Ëþäè ñ îáîñòðåííîé ïîòðåáíîñòüþ áåçîïàñíîñòè ñòðåìÿòñÿ èçáå-
ãàòü ðèñêà, âíóòðåííå ïðîòèâÿòñÿ èçìåíåíèÿì è ïðåîáðàçîâàíèÿì.

Äëÿ óïðàâëåíèÿ òàêèìè ëþäüìè ñëåäóåò ñîçäàâàòü ÿñíóþ è íàäåæ-
íóþ ñèñòåìó ñîöèàëüíîãî ñòðàõîâàíèÿ, ïðèìåíÿòü ïîíÿòíûå è ñïðà-
âåäëèâûå ïðàâèëà ðåãóëèðîâàíèÿ èõ äåÿòåëüíîñòè, îïëà÷èâàòü òðóä
âûøå ïðîæèòî÷íîãî óðîâíÿ, íå ïðèâëåêàòü èõ ê ïðèíÿòèþ ðèñêîâàí-
íûõ ðåøåíèé è ñîâåðøåíèþ ðèñêîâàííûõ äåéñòâèé.

3. Ïîòðåáíîñòè â ïðèíàäëåæíîñòè è ïðè÷àñòíîñòè. ×åëîâåê
ñòðåìèòñÿ ê ó÷àñòèþ â ñîâìåñòíûõ äåéñòâèÿõ; îí õî÷åò äðóæáû, ëþá-
âè, à òàêæå áûòü ÷ëåíîì êàêèõ-òî îáúåäèíåíèé, ó÷àñòâîâàòü â îáùå-
ñòâåííûõ ìåðîïðèÿòèÿõ è ò. ï. Âñå ýòè ñòðåìëåíèÿ ñîñòàâëÿþò ãðóï-
ïó ïîòðåáíîñòåé ïðèíàäëåæíîñòè è ïðè÷àñòíîñòè. Åñëè äëÿ ÷åëîâåêà
ýòè ïîòðåáíîñòè ÿâëÿþòñÿ âåäóùèìè, îí ðàññìàòðèâàåò ñâîþ ðàáîòó
êàê ïðèíàäëåæíîñòü ê êîëëåêòèâó, âîçìîæíîñòü óñòàíîâèòü õîðîøèå
è äðóæåñêèå îòíîøåíèÿ ñ êîëëåãàìè.

Ïî îòíîøåíèþ ê òàêèì ðàáîòíèêàì ðóêîâîäñòâî äîëæíî îñóùåñò-
âëÿòüñÿ â ôîðìå äðóæåñêîãî ïàðòíåðñòâà. Äëÿ íèõ íàäî ñîçäàâàòü
óñëîâèÿ äëÿ îáùåíèÿ íà ðàáîòå. Õîðîøèå ðåçóëüòàòû äàþò ãðóïïî-
âàÿ ôîðìà îðãàíèçàöèè òðóäà è ãðóïïîâûå ìåðîïðèÿòèÿ, âûõîäÿùèå
çà ðàáî÷èå ðàìêè, íàïîìèíàíèÿ ðàáîòíèêàì î òîì, êàê èõ öåíÿò êîë-
ëåãè ïî ðàáîòå.

4. Ïîòðåáíîñòè â ïðèçíàíèè è óâàæåíèè îòðàæàþò æåëàíèå ëþ-
äåé áûòü êîìïåòåíòíûìè, ñèëüíûìè, ñïîñîáíûìè, óâåðåííûìè â ñåáå,
à òàêæå âèäåòü, ÷òî îêðóæàþùèå ïðèçíàþò èõ òàêîâûìè è óâàæàþò
çà ýòî.

Ðèñ. 3.1. È å ð à ð õ è ÿ  ï î ò ð å á í î ñ ò å é  ï î  À . Ì à ñ ë î ó

Ñàìîâû-
ðàæåíèå

Ïðèçíàíèå
è óâàæåíèå

Ïðèíàäëåæíîñòü
è ïðè÷àñòíîñòü

Çàùèùåííîñòü
è áåçîïàñíîñòü

Ôèçèîëîãè÷åñêèå
ïîòðåáíîñòè
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Ëþäè, èñïûòûâàþùèå ñèëüíîå âëèÿíèå äàííîé ïîòðåáíîñòè, ñòðå-
ìÿòñÿ ê ëèäåðñêîìó ïîëîæåíèþ ëèáî ê ïîëîæåíèþ ïðèçíàííîãî àâ-
òîðèòåòà ïðè ðåøåíèè çàäà÷. Óïðàâëÿÿ òàêèìè ëþäüìè, íàäî èñïîëü-
çîâàòü ðàçëè÷íûå ôîðìû ìîðàëüíîãî ïîîùðåíèÿ, ïðèçíàâàòü èõ
çàñëóãè. Äëÿ ýòîãî ìîãóò áûòü ïîëåçíû ïðèñâîåíèå òèòóëîâ è çâàíèé,
îñâåùåíèå â ïðåññå è óïîìèíàíèå ðóêîâîäñòâîì â ïóáëè÷íûõ âûñòóï-
ëåíèÿõ èõ çàñëóã, âðó÷åíèå ðàçëè÷íûõ íàãðàä è ò. ï.

5. Ïîòðåáíîñòè â ñàìîâûðàæåíèè ïðîÿâëÿþòñÿ â ñòðåìëåíèè
÷åëîâåêà ê íàèáîëåå ïîëíîìó èñïîëüçîâàíèþ ñâîèõ çíàíèé, ñïîñîá-
íîñòåé è óìåíèé äëÿ ñàìîóòâåðæäåíèÿ â áèçíåñå, ìåíåäæìåíòå, ïîëè-
òèêå è ò. ï.

Äàííûå ïîòðåáíîñòè â ãîðàçäî áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì äðóãèå, íîñÿò
èíäèâèäóàëüíûé õàðàêòåð. Ýòî ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà â òâîð÷åñòâå
â øèðîêîì ñìûñëå ýòîãî ñëîâà. Ëþäè ñ ýòîé ïîòðåáíîñòüþ îòêðûòû
ê âîñïðèÿòèþ ñåáÿ è îêðóæåíèÿ, îíè ñîçèäàòåëüíû è íåçàâèñèìû.

Ïðè óïðàâëåíèè òàêèìè ëþäüìè íàäî ñòðåìèòüñÿ äàâàòü èì îðè-
ãèíàëüíûå çàäàíèÿ, ïîçâîëÿþùèå ìàêñèìàëüíî ðåàëèçîâàòü èõ ñïî-
ñîáíîñòè, ïðåäîñòàâëÿòü ñâîáîäó â âûáîðå ñðåäñòâ ðåøåíèÿ çàäà÷
è ïðèâëåêàòü ê ðàáîòå, òðåáóþùåé èçîáðåòàòåëüíîñòè è ñîçèäàòåëü-
íîñòè.

Èç òåîðèè èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó ìîæíî âûäåëèòü
íåñêîëüêî ïðàêòè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé ïî óïðàâëåíèþ ìîòèâàöèåé
ïîä÷èíåííûõ.

1. Ïðåæäå âñåãî ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ñòðåìèòüñÿ ê óäîâëåòâî-
ðåíèþ òåõ ïîòðåáíîñòåé ïîä÷èíåííûõ, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ íà íèçêèõ
óðîâíÿõ èåðàðõèè, íàïðèìåð â õîðîøåé îïëàòå è áåçîïàñíîñòè òðóäà,
ñòàáèëüíîñòè ðàáî÷åãî ìåñòà. Ëèøü ïîñëå òîãî, êàê ýòè ïîòðåáíîñòè
óäîâëåòâîðåíû, ìîæíî èñïîëüçîâàòü áîëåå âûñîêèå ñòèìóëû: âûðà-
æåíèå ñîöèàëüíîãî ïðèçíàíèÿ, ïðèñâîåíèå ïî÷åòíûõ çâàíèé, ïðåäî-
ñòàâëåíèå àâòîìàøèí è ò. ï. Áåç ó÷åòà òàêîé çàâèñèìîñòè íåâîçìîæ-
íî äîáèòüñÿ óñïåõà. Áîëüøîå ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå èìåþò âûâîäû
À. Ìàñëîó î äèíàìèêå ïîòðåáíîñòåé, ñîãëàñíî êîòîðûì ïî ìåðå óäîâ-
ëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé áîëåå íèçêèõ óðîâíåé ïðîèñõîäèò àêòóàëè-
çàöèÿ ïîòðåáíîñòåé âñå áîëåå âûñîêèõ óðîâíåé. Íà ïðàêòèêå ýòî
îçíà÷àåò, ÷òî åñëè ñîòðóäíèê â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëüøå âñåãî îçà-
áî÷åí, íàïðèìåð, ñîõðàíåíèåì ðàáîòû, òî ïîñëå îáðåòåíèÿ óâåðåííî-
ñòè â ñòàáèëüíîñòè ðàáî÷åãî ìåñòà ìîæíî ðàññ÷èòûâàòü íà âîçðàñ-
òàíèå ó íåãî ñîöèàëüíûõ, à çàòåì è äðóãèõ ïîòðåáíîñòåé áîëåå
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âûñîêèõ óðîâíåé. Ïîòðåáíîñòè âûñøèõ óðîâíåé ìîãóò ñëóæèòü ëó÷-
øèìè ìîòèâèðóþùèìè ôàêòîðàìè, ÷åì ïîòðåáíîñòè íèçøèõ óðîâíåé.

2. Òåîðèÿ À. Ìàñëîó íå ó÷èòûâàåò èíäèâèäóàëüíûõ ðàçëè÷èé â ïî-
òðåáíîñòÿõ ëþäåé, íî ðóêîâîäèòåëè äîëæíû çíàòü, ÷òî ìíîãèå ñèòó-
àöèîííûå ôàêòîðû (âîçðàñò, ïîë, îïûò, íàöèîíàëüíîñòü, ñîäåðæàíèå
ðàáîòû, ïîëîæåíèå â îðãàíèçàöèè è ò. ï.) ïðèâîäÿò ê ðàçëè÷íûì ïðî-
ÿâëåíèÿì ïîòðåáíîñòåé ïîä÷èíåííûõ. Ó ðàçíûõ ëþäåé ðàçíûå ïî-
òðåáíîñòè, è åñëè ðóêîâîäèòåëü õî÷åò ýôôåêòèâíî ñòèìóëèðîâàòü
ïîä÷èíåííûõ, îí äîëæåí ó÷èòûâàòü ýòè ðàçëè÷èÿ.

3. Äëÿ ìîòèâàöèè êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà ðóêîâîäèòåëü äîëæåí
ïðåäîñòàâèòü åìó âîçìîæíîñòü óäîâëåòâîðèòü åãî ïîòðåáíîñòè èìåí-
íî òàê, ÷òîáû ýòî ñïîñîáñòâîâàëî äîñòèæåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ò å î ð è ÿ  ñ ó ù å ñ ò â î â à í è ÿ ,  ñ â ÿ ç è  è  ð î ñ ò à  Ê . Àëüäåðôåðà

Òåîðèþ ïîòðåáíîñòåé ñóùåñòâîâàíèÿ, ñâÿçè è ðîñòà (èëè ERG —
Existence, Relations, Growth) ðàçðàáîòàë â 1972 ã. àìåðèêàíñêèé ó÷å-
íûé Ê. Àëüäåðôåð [19]. Îí ïðåäïðèíÿë ïîïûòêó óòî÷íèòü è òâîð÷å-
ñêè ðàçâèòü òåîðèþ èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó. Îòìå÷àÿ íå-
äîñòàòî÷íóþ ÷åòêîñòü ðàçëè÷åíèÿ íåêîòîðûõ ãðóïï ïîòðåáíîñòåé
â òåîðèè À. Ìàñëîó, îí âûäåëèë íå ïÿòü, à òðè êëàññà (ãðóïïû) ïî-
òðåáíîñòåé: ñóùåñòâîâàíèÿ, ñâÿçè è ðîñòà.

Ïîòðåáíîñòè ñóùåñòâîâàíèÿ ñîäåðæàò äâå ãðóïïû ïîòðåáíîñ-
òåé ïèðàìèäû À. Ìàñëîó: â áåçîïàñíîñòè è ôèçèîëîãè÷åñêèå.

Ïîòðåáíîñòè ñâÿçè îòðàæàþò ñîöèàëüíóþ ïðèðîäó ÷åëîâåêà, åãî
ñòðåìëåíèå áûòü ÷ëåíîì ñåìüè, èìåòü êîëëåã, äðóçåé, âðàãîâ, íà÷àëüíè-
êîâ è ïîä÷èíåííûõ. Ïîýòîìó ê ãðóïïå ïîòðåáíîñòåé ñâÿçè îòíîñÿòñÿ
ïîòðåáíîñòè â ïðèíàäëåæíîñòè ê ñîöèàëüíîé ãðóïïå, ïðèçíàíèè è óâà-
æåíèè, ñâÿçàííûå ñî ñòðåìëåíèåì ÷åëîâåêà çàíèìàòü îïðåäåëåííîå
ïîëîæåíèå â îêðóæàþùåì ìèðå, à òàêæå òó ÷àñòü ïîòðåáíîñòåé â áå-
çîïàñíîñòè ïèðàìèäû À. Ìàñëîó, êîòîðàÿ ñâÿçàíà ñ ãðóïïîâîé áåçî-
ïàñíîñòüþ.

Ïîòðåáíîñòè ðîñòà àíàëîãè÷íû ïîòðåáíîñòÿì â ñàìîâûðàæåíèè
ïèðàìèäû À. Ìàñëîó è âêëþ÷àþò â ñåáÿ òàêæå ïîòðåáíîñòè ãðóïïû
ïðèçíàíèÿ è ñàìîóòâåðæäåíèÿ, ñâÿçàííûå ñî ñòðåìëåíèåì ê ðàçâèòèþ
óâåðåííîñòè, ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèþ è ò. ï. (ðèñ. 3.2).

Ýòè òðè ãðóïïû ïîòðåáíîñòåé, êàê è â òåîðèè À. Ìàñëîó, ðàñïîëî-
æåíû ïî èåðàðõèè. Îäíàêî ìåæäó íèìè åñòü îäíî ïðèíöèïèàëüíîå
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ðàçëè÷èå: ñîãëàñíî À. Ìàñëîó, äâèæåíèå îò ïîòðåáíîñòè ê ïîòðåá-
íîñòè ïðîèñõîäèò òîëüêî ñíèçó ââåðõ (óäîâëåòâîðèë ïîòðåáíîñòü
íèæíåãî óðîâíÿ — ïåðåøåë ê ñëåäóþùåé è ò. ä.). Ê. Àëüäåðôåð
ïîëàãàåò, ÷òî ýòî “äâèæåíèå” èäåò â îáå ñòîðîíû (íàâåðõ, åñëè íå
óäîâëåòâîðåíà ïîòðåáíîñòü íèæíåãî óðîâíÿ, è âíèç, åñëè íå óäîâëåò-
âîðÿåòñÿ ïîòðåáíîñòü áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ). Ïðè ýòîì Ê. Àëüäåð-
ôåð ñ÷èòàåò, ÷òî â ñëó÷àå íåóäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè âåðõíåãî
óðîâíÿ óñèëèâàåòñÿ ñòåïåíü äåéñòâèÿ ïîòðåáíîñòè áîëåå íèçêîãî
óðîâíÿ, ÷òî ïåðåêëþ÷àåò âíèìàíèå ÷åëîâåêà íà ýòîò óðîâåíü. Íàïðè-
ìåð, åñëè ÷åëîâåê íèêàê íå ñìîã óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè ðîñòà,
ó íåãî îïÿòü “âêëþ÷àþòñÿ” ïîòðåáíîñòè ñâÿçè, è ýòî âûçûâàåò ïðî-
öåññ ðåãðåññèè ñ âåðõíåãî óðîâíÿ ïîòðåáíîñòåé íà íèæíèé.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ òåîðèåé Ê. Àëüäåðôåðà èåðàðõèÿ ïîòðåáíîñòåé
îòðàæàåò âîñõîæäåíèå îò áîëåå êîíêðåòíûõ ïîòðåáíîñòåé ê ìåíåå
êîíêðåòíûì. Êàæäûé ðàç, êîãäà ïîòðåáíîñòü íå óäîâëåòâîðÿåòñÿ, ïðî-
èñõîäèò ïåðåêëþ÷åíèå íà áîëåå êîíêðåòíóþ ïîòðåáíîñòü, è ýòîò ïðî-
öåññ îïðåäåëÿåò íàëè÷èå îáðàòíîãî äâèæåíèÿ ñâåðõó âíèç.

Ïðîöåññ äâèæåíèÿ ââåðõ ïî óðîâíÿì ïîòðåáíîñòåé Ê. Àëüäåðôåð
íàçûâàåò óäîâëåòâîðåíèåì ïîòðåáíîñòåé, à ïðîöåññ äâèæåíèÿ âíèç —
ôðóñòðàöèåé, ò. å. ïîðàæåíèåì â ñòðåìëåíèè óäîâëåòâîðèòü ïîòðåá-
íîñòü.

Íàëè÷èå äâóõ íàïðàâëåíèé “äâèæåíèÿ” â óäîâëåòâîðåíèè ïîòðåá-
íîñòåé îòêðûâàåò äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè ìîòèâèðîâàíèÿ ëþ-
äåé â îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, åñëè ó îðãàíèçàöèè íåò äîñòàòî÷íûõ
âîçìîæíîñòåé äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè ÷åëîâåêà â ðîñòå, òî

Ðèñ. 3.2. Ñ î î ò í î ø å í è å  è å ð à ð õ è è  ï î ò ð å á í î ñ ò å é  ò å î ð è é
À . Ì à ñ ë î ó  è  Ê . À ë ü ä å ð ô å ð à

Ñàìîâûðàæåíèå

Ïðèçíàíèå è ñàìîóòâåðæäåíèå

Ïðèíàäëåæíîñòü è ïðè÷àñòíîñòü

Áåçîïàñíîñòü

Ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè

Ðîñò

Ñâÿçü

Ñóùåñòâîâàíèå
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îí, ðàçî÷àðîâàâøèñü, ìîæåò ñ ïîâûøåííûì èíòåðåñîì ïåðåêëþ÷èòüñÿ
íà ïîòðåáíîñòü ñâÿçè. Â äàííîì ñëó÷àå îðãàíèçàöèÿ, âîçìîæíî, ïðåäî-
ñòàâèò åìó âîçìîæíîñòè äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ýòîé ïîòðåáíîñòè, óâåëè-
÷èâàÿ òåì ñàìûì ñâîé ïîòåíöèàë ìîòèâèðîâàíèÿ ÷åëîâåêà.

Òåîðèÿ Ê. Àëüäåðôåðà, ÿâëÿÿñü îòíîñèòåëüíî ìîëîäîé, íå èìååò
äîñòàòî÷íîãî ýìïèðè÷åñêîãî ïîäòâåðæäåíèÿ åå ïðàâèëüíîñòè, îäíà-
êî îíà ïîëåçíà äëÿ ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ, òàê êàê îòêðûâàåò äëÿ ìå-
íåäæåðîâ ïåðñïåêòèâû ïîèñêà ýôôåêòèâíûõ ôîðì ìîòèâèðîâàíèÿ,
ñîîòíîñÿùèõñÿ ñ áîëåå íèçêèì óðîâíåì ïîòðåáíîñòåé, åñëè íåò âîç-
ìîæíîñòè óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè áîëåå âûñîêèõ óðîâíåé.

Ò å î ð è ÿ  ï ð è î á ð å ò å í í û õ  ï î ò ð å á í î ñ ò å é
Ä. Ìàê-Êëåëëàíäà

Çàìåòíûé âêëàä â ðàçðàáîòêó ïðîáëåìû ìîòèâàöèè ïîâåäåíèÿ âíå-
ñëà òåîðèÿ ïðèîáðåòåííûõ ïîòðåáíîñòåé Ä. Ìàê-Êëåëëàíäà (1962 ã.)
[13]. Íå îòðèöàÿ çíà÷èìîñòè ïðåäûäóùèõ òåîðèé è èõ âûâîäîâ î
âàæíîñòè áèîëîãè÷åñêèõ è äðóãèõ “áàçèñíûõ” ïîòðåáíîñòåé â ìîòè-
âàöèè ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ, Ä. Ìàê-Êëåëëàíä ïîïûòàëñÿ âûÿâèòü
íàèáîëåå âàæíûå ñðåäè “âòîðè÷íûõ ïîòðåáíîñòåé”, êîòîðûå àêòóàëè-
çèðóþòñÿ ïðè óñëîâèè äîñòàòî÷íîé ìàòåðèàëüíîé îáåñïå÷åííîñòè.
Ïî óòâåðæäåíèþ Ä. Ìàê-Êëåëëàíäà, ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåäîñòàâëÿ-
åò ðàáîòíèêó âîçìîæíîñòè ðåàëèçîâàòü òðè ïîòðåáíîñòè âûñøåãî
óðîâíÿ: äîñòèæåíèÿ, ñîó÷àñòèÿ, âî âëàñòè. Ä. Ìàê-Êëåëëàíä ðàññìàò-
ðèâàåò èõ êàê ïðèîáðåòåííûå ïîä âëèÿíèåì æèçíåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ,
îïûòà è îáó÷åíèÿ.

Ïîòðåáíîñòè äîñòèæåíèÿ ïðîÿâëÿþòñÿ â ñòðåìëåíèè ÷åëîâåêà
äîñòè÷ü ñòîÿùèõ ïåðåä íèì öåëåé ýôôåêòèâíåå, ÷åì îí äåëàë ýòî ðà-
íåå. Ëþäè ñ âûñîêèì óðîâíåì ïîòðåáíîñòè äîñòèæåíèÿ âåäóò ñåáÿ òàê:

• îíè ãîòîâû áðàòüñÿ çà ðàáîòó, íåñóùóþ ýëåìåíòû âûçîâà, ÷òî
ïîçâîëÿåò èì ñàìîñòîÿòåëüíî ñòàâèòü öåëè;

• èì òðóäíî çàíèìàòüñÿ ðàáîòîé, êîòîðàÿ äîñòàòî÷íî áûñòðî íå
äàåò ÿñíîãî è îùóòèìîãî ðåçóëüòàòà; îíè ìîãóò ïîñòîÿííî è
ñ ýíòóçèàçìîì çàíèìàòüñÿ ðåøåíèåì çàäà÷è, íî ïðè ýòîì èì
íåîáõîäèì ðåçóëüòàò;

• êà÷åñòâî èõ ðàáîòû íå îáÿçàòåëüíî ÿâëÿåòñÿ íàèâûñøèì;
• îíè ìíîãî è îõîòíî ðàáîòàþò, íî íå ëþáÿò äåëèòüñÿ ðàáîòîé

ñ äðóãèìè; ñîâìåñòíî ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò óñòðàèâàåò èõ ãî-
ðàçäî ìåíüøå, ÷åì ïîëó÷åííûé ñàìîñòîÿòåëüíî;
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• èì íðàâèòñÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, îòâå÷àòü çà âûïîëíåíèå çàäà÷;
îíè óâëåêàþòñÿ ðåøåíèåì çàäà÷ è ëåãêî áåðóò íà ñåáÿ ïåðñî-
íàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü.

Íà îñíîâå èññëåäîâàíèé Ä. Ìàê-Êëåëëàíä ïðèøåë ê âûâîäó î òîì,
÷òî ïîòðåáíîñòü äîñòèæåíèÿ ìîæíî îòíåñòè ê õàðàêòåðèñòèêå íå
òîëüêî îòäåëüíûõ ëþäåé, íî è îòäåëüíûõ îáùåñòâ. Îáùåñòâà, ãäå
âûñîêà ïîòðåáíîñòü äîñòèæåíèÿ, îáû÷íî èìåþò âûñîêîðàçâèòóþ ýêî-
íîìèêó.

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî íàëè÷èå ó ðàáîòíèêîâ âûñîêîé ïîòðåáíîñòè äîñòè-
æåíèÿ âëèÿåò íà èõ àêòèâíîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü. Ïîýòîìó ïîëåçíî
îöåíèâàòü óðîâåíü ýòîé ïîòðåáíîñòè ó ðàáîòíèêîâ ïðè ïðèåìå â
îðãàíèçàöèþ, ïðîäâèæåíèè ïî ñëóæáå, à òàêæå äëÿ ïðèâåäåíèÿ â ñî-
îòâåòñòâèå ñ ýòîé ïîòðåáíîñòüþ õàðàêòåðà è ñîäåðæàíèÿ èõ ðàáîòû.

Ñëåäóåò ðåãóëèðîâàòü óðîâåíü ïîòðåáíîñòè äîñòèæåíèÿ ïîñðåäñò-
âîì ñîîòâåòñòâóþùåé îðãàíèçàöèè ðàáîòû. Â ïðîöåññå ðàáîòû æåëà-
òåëüíî ðåãóëÿðíî îñóùåñòâëÿòü îáðàòíóþ ñâÿçü, ðàçáèðàòü ïðèìåðû
óñïåøíîãî äîñòèæåíèÿ öåëåé. Êðîìå òîãî, ïîñêîëüêó äëÿ ëþäåé ñ
âûñîêîé ïîòðåáíîñòüþ äîñòèæåíèÿ õàðàêòåðíà çàâûøåííàÿ ñàìî-
îöåíêà è îíè íå ñêëîííû ñòàâèòü òðóäíûå öåëè, íóæíî ïûòàòüñÿ êîð-
ðåêòèðîâàòü èõ ñàìîîöåíêó. Ñòðåìëåíèå ê äîñòèæåíèþ ïðèâîäèò
ëþäåé ê óñïåõó ïðè ðåøåíèè ñòîÿùèõ ïåðåä íèìè çàäà÷. Îäíàêî
çà÷àñòóþ èìåííî ëþäè ñ âûñîêîé ïîòðåáíîñòüþ äîñòèæåíèÿ íå çà-
íèìàþò âûñøèõ óïðàâëåí÷åñêèõ äîëæíîñòåé, òàê êàê íå ñïîñîáíû ïðè-
íèìàòü ðèñêîâàííûå ðåøåíèÿ è ñòàâèòü ïåðåä ñîáîé âûñîêèå öåëè.
Êðîìå òîãî, åñëè ÷åëîâåê ðàáîòàåò â áîëüøîé îðãàíèçàöèè, âûñîêàÿ
ïîòðåáíîñòü äîñòèæåíèÿ ìîæåò ñîçäàâàòü ìíîãî ïðîáëåì è åìó ëè÷-
íî, è ñîñëóæèâöàì.

Ïîòðåáíîñòü ñîó÷àñòèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ êàê ñòðåìëåíèå ê äðóæåñ-
êèì îòíîøåíèÿì ñ îêðóæàþùèìè. Äëÿ ðàáîòíèêîâ ñ âûñîêîé ïîòðåá-
íîñòüþ ñîó÷àñòèÿ õàðàêòåðíî ñëåäóþùåå:

• îíè ñòàðàþòñÿ óñòàíàâëèâàòü è ïîääåðæèâàòü õîðîøèå îòíî-
øåíèÿ ñ îêðóæàþùèìè, ñòðåìÿòñÿ ïîëó÷èòü îò íèõ îäîáðåíèå
è ïîääåðæêó, îáåñïîêîåíû òåì, ÷òî î íèõ äóìàþò äðóãèå;

• ïðåäïî÷èòàþò çàíèìàòü â îðãàíèçàöèè òàêèå ïîçèöèè è âûïîë-
íÿòü òàêóþ ðàáîòó, êîòîðûå ïîçâîëÿëè áû èì àêòèâíî âçàèìî-
äåéñòâîâàòü ñ êîëëåãàìè è êëèåíòàìè;

• äëÿ íèõ î÷åíü âàæíî, ÷òîáû îíè áûëè íóæíû êîìó-òî, ÷òîáû
äðóçüÿ è êîëëåãè íå áûëè áåçðàçëè÷íû ê íèì è èõ äåéñòâèÿì.
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Äëÿ óñïåøíîé îðãàíèçàöèè ðàáîòû òàêèõ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà íåîá-
õîäèìî ñîçäàâàòü óñëîâèÿ, ïðè êîòîðûõ îíè ðåãóëÿðíî ïîëó÷àëè áû
èíôîðìàöèþ î ðåàêöèè îêðóæàþùèõ íà èõ äåéñòâèÿ. Íóæíî òàêæå
ïðåäîñòàâèòü èì âîçìîæíîñòü àêòèâíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ øèðîêèì
êðóãîì ëþäåé. Ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè, ïðèíèìàÿ íîâûõ ðàáîòíè-
êîâ, äîëæíî îöåíèâàòü óðîâåíü ðàçâèòèÿ ó íèõ ýòîé ïîòðåáíîñòè.

Ïîòðåáíîñòü âî âëàñòè ñîñòîèò â òîì, ÷òî ÷åëîâåê ñòðåìèòñÿ
êîíòðîëèðîâàòü ðåñóðñû è ïðîöåññû, ïðîòåêàþùèå â åãî îêðóæåíèè.
Îñíîâíîé íàïðàâëåííîñòüþ ýòîé ïîòðåáíîñòè ÿâëÿåòñÿ ñòðåìëåíèå
êîíòðîëèðîâàòü äåéñòâèÿ ëþäåé, âëèÿòü íà èõ ïîâåäåíèå, áðàòü íà
ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà èõ äåéñòâèÿ.

Ïîòðåáíîñòü âëàñòâîâàíèÿ èìååò äâà ïîëþñà: ñòðåìëåíèå èìåòü
êàê ìîæíî áîëüøå âëàñòè, êîíòðîëèðîâàòü âñå è âñåõ è, â ïðîòèâî-
ïîëîæíîñòü ýòîìó, ñòðåìëåíèå ïîëíîñòüþ îòêàçàòüñÿ îò êàêèõ-ëèáî
ïðèòÿçàíèé íà âëàñòü.

Ëþäè ñ âûñîêîé ìîòèâàöèåé âëàñòâîâàíèÿ ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà äâå
íåïåðåñåêàþùèåñÿ ãðóïïû. Ïåðâóþ ãðóïïó ñîñòàâëÿþò ëèöà, ñòðåìÿ-
ùèåñÿ ê âëàñòè ðàäè âëàñòâîâàíèÿ, âîçìîæíîñòè êîìàíäîâàòü. Èíòå-
ðåñû îðãàíèçàöèè äëÿ íèõ ÷àñòî îòõîäÿò íà âòîðîé ïëàí è äàæå òå-
ðÿþò ñìûñë. Êî âòîðîé ãðóïïå îòíîñÿòñÿ ëèöà, êîòîðûå ñòðåìÿòñÿ
ê âëàñòè äëÿ òîãî, ÷òîáû ñ åå ïîìîùüþ áîëåå ýôôåêòèâíî ðåøàòü
çàäà÷è îðãàíèçàöèè.

Ä. Ìàê-Êëåëëàíä ñ÷èòàåò, ÷òî èç òðåõ ðàññìàòðèâàåìûõ â åãî êîí-
öåïöèè ïîòðåáíîñòåé (â äîñòèæåíèè, ñîó÷àñòèè è âëàñòâîâàíèè) äëÿ
óñïåõà ìåíåäæåðà íàèáîëüøåå çíà÷åíèå èìååò ðàçâèòàÿ ïîòðåáíîñòü
âëàñòâîâàíèÿ âòîðîãî òèïà.

Ïîòðåáíîñòè äîñòèæåíèÿ, ñîó÷àñòèÿ è âëàñòâîâàíèÿ â êîíöåïöèè
Ä. Ìàê-Êëåëëàíäà íå èñêëþ÷àþò äðóã äðóãà è íå ðàñïîëîæåíû èåðàð-
õè÷åñêè, à âçàèìîñâÿçàíû. Íàïðèìåð, åñëè ÷åëîâåê çàíèìàåò ðóêîâî-
äÿùóþ äîëæíîñòü è èìååò âûñîêóþ ïîòðåáíîñòü âëàñòâîâàíèÿ, òî äëÿ
åãî ýôôåêòèâíîé ðàáîòû íåîáõîäèìà ñëàáàÿ âûðàæåííîñòü ïîòðåá-
íîñòè â ñîó÷àñòèè. Êîìáèíàöèÿ ñèëüíûõ ïîòðåáíîñòåé â äîñòèæåíèè
è âëàñòâîâàíèè ìîæåò ïåðåîðèåíòèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðà
òîëüêî íà äîñòèæåíèå ëè÷íûõ èíòåðåñîâ.

Íåëüçÿ äåëàòü îäíîçíà÷íûõ âûâîäîâ î âçàèìíîì âîçäåéñòâèè
òðåõ ðàññìàòðèâàåìûõ ïîòðåáíîñòåé, íî ó÷èòûâàòü èõ âçàèìîâëèÿíèå
ïðè àíàëèçå ìîòèâàöèè ëþäåé íåîáõîäèìî.
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Ò å î ð è ÿ  ä â ó õ  ô à ê ò î ð î â Ô. Ãåðöáåðãà

Ýòó òåîðèþ ðàçðàáîòàë Ô. Ãåðöáåðã ñ êîëëåãàìè íà îñíîâå ïðî-
âåäåííûõ â êîíöå 50-õ ãîäîâ ÕÕ â. èññëåäîâàíèé äâóõñîò èíæåíåðîâ
è êîíòîðñêèõ ñëóæàùèõ êðóïíîé ëàêîêðàñî÷íîé ôèðìû [8]. Öåëüþ
èññëåäîâàíèé áûëî âûÿñíèòü ôàêòîðû, îêàçûâàþùèå íà ðàáîòíèêîâ
ìîòèâèðóþùåå è äåìîòèâèðóþùåå âîçäåéñòâèå, âëèÿþùèå íà èõ ÷óâ-
ñòâî óäîâëåòâîðåííîñòè. Ñëóæàùèì áûëè çàäàíû äâà âîïðîñà: “Ìî-
æåòå ëè âû ïîäðîáíî îïèñàòü, êîãäà ïîñëå âûïîëíåíèÿ îáÿçàííîñòåé
íà ðàáîòå ÷óâñòâîâàëè ñåáÿ îñîáåííî õîðîøî?” è “Ìîæåòå ëè âû
ïîäðîáíî îïèñàòü, êîãäà ïîñëå âûïîëíåíèÿ ñëóæåáíûõ îáÿçàííîñòåé
÷óâñòâîâàëè ñåáÿ îñîáåííî ïëîõî?”

Â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàíèé áûëè îïðåäåëåíû äâå ãðóïïû ôàêòî-
ðîâ, ïî-ðàçíîìó âëèÿþùèõ íà ìîòèâàöèþ òðóäà.

Ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû, èëè ôàêòîðû “çäîðîâüÿ”, ñâÿçàíû ñ îêðó-
æàþùåé ñðåäîé, â êîòîðîé îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàáîòà. Ê íèì îòíîñÿòñÿ
çàðàáîòíàÿ ïëàòà, áåçîïàñíîñòü è óñëîâèÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå (øóì,
îñâåùåííîñòü, êîìôîðò è ò. ï.), ñòàòóñ, ïðàâèëà, ðàñïîðÿäîê, ðåæèì ðà-
áîòû, êà÷åñòâî êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà, îòíîøåíèÿ ñ êîë-
ëåãàìè è ïîä÷èíåííûìè. Ñàìè ïî ñåáå îíè íå âûçûâàþò óäîâëåòâî-
ðåííîñòè ó ðàáîòíèêîâ, íî èõ óõóäøåíèå èëè îòñóòñòâèå ïîðîæäàåò
íåóäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîì è äåìîòèâàöèþ.

Ìîòèâèðóþùèå ôàêòîðû ñâÿçàíû ñ õàðàêòåðîì è ñóùíîñòüþ
ðàáîòû. Îíè íåïîñðåäñòâåííî âûçûâàþò óäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîì,
âûñîêèé óðîâåíü ìîòèâàöèè è òðóäîâûõ äîñòèæåíèé, ÿâëÿþòñÿ ñòèìó-
ëÿòîðàìè ýôôåêòèâíîãî òðóäà. Ê ìîòèâèðóþùèì ôàêòîðàì îòíîñÿò-
ñÿ äîñòèæåíèå öåëåé, âîçìîæíîñòü óñïåõà è ïðèçíàíèÿ, èíòåðåñíîå
ñîäåðæàíèå òðóäà, âûñîêàÿ ñòåïåíü ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è îòâåòñòâåí-
íîñòè, ïðîôåññèîíàëüíî-äîëæíîñòíîé ðîñò, âîçìîæíîñòü ëè÷íîé ñà-
ìîðåàëèçàöèè.

Òåîðèÿ ìîòèâàöèè Ô. Ãåðöáåðãà èìååò ìíîãî îáùåãî ñ òåîðèåé
À. Ìàñëîó. Ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû Ô. Ãåðöáåðãà ñîîòâåòñòâóþò ôè-
çèîëîãè÷åñêèì ïîòðåáíîñòÿì, ïîòðåáíîñòÿì â áåçîïàñíîñòè è óâåðåí-
íîñòè â áóäóùåì, à åãî ìîòèâàöèîííûå ôàêòîðû ñðàâíèìû ñ ïîòðåá-
íîñòÿìè âûñøèõ óðîâíåé À. Ìàñëîó: â óâàæåíèè è ñàìîâûðàæåíèè.
Íî â îäíîì ïóíêòå ýòè òåîðèè ðàñõîäÿòñÿ. À. Ìàñëîó ðàññìàòðèâàë
ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû êàê íå÷òî âûçûâàþùåå òó èëè èíóþ ëèíèþ
ïîâåäåíèÿ (åñëè ìåíåäæåð ïðåäîñòàâëÿåò ðàáî÷åìó âîçìîæíîñòü
óäîâëåòâîðèòü îäíó èç òàêèõ ïîòðåáíîñòåé, òîò áóäåò ðàáîòàòü ëó÷øå).
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Ô. Ãåðöáåðã, íàïðîòèâ, ñ÷èòàåò, ÷òî ðàáîòíèê íà÷èíàåò îáðàùàòü âíè-
ìàíèå íà ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû òîëüêî òîãäà, êîãäà èõ ðåàëèçàöèÿ
êàæåòñÿ åìó íåàäåêâàòíîé èëè íåñïðàâåäëèâîé.

Îáîáùàÿ ðåçóëüòàòû ñâîèõ èññëåäîâàíèé, Ô. Ãåðöáåðã ñäåëàë íåñ-
êîëüêî âûâîäîâ:

• îòñóòñòâèå ãèãèåíè÷åñêèõ ôàêòîðîâ âåäåò ê íåóäîâëåòâîðåííî-
ñòè òðóäîì;

• íàëè÷èå ìîòèâèðóþùèõ ôàêòîðîâ ìîæåò ëèøü ÷àñòè÷íî êîì-
ïåíñèðîâàòü îòñóòñòâèå ôàêòîðîâ ãèãèåíû;

• â îáû÷íûõ óñëîâèÿõ íàëè÷èå ãèãèåíè÷åñêèõ ôàêòîðîâ âîñïðè-
íèìàåòñÿ êàê åñòåñòâåííîå è íå îêàçûâàåò ìîòèâàöèîííîãî
âîçäåéñòâèÿ;

• íàèáîëüøåå ïîëîæèòåëüíîå ìîòèâàöèîííîå âîçäåéñòâèå äîñ-
òèãàåòñÿ ñ ïîìîùüþ ìîòèâèðóþùèõ ôàêòîðîâ ïðè íàëè÷èè
ôàêòîðîâ ãèãèåíû.

Ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ìåíåäæåðàì
ïî ïðèìåíåíèþ äâóõôàêòîðíîé òåîðèè Ô. Ãåðöáåðãà:

1. Íåîáõîäèìî ñîñòàâèòü ïåðå÷åíü ãèãèåíè÷åñêèõ è îñîáåííî
ìîòèâèðóþùèõ ôàêòîðîâ è ïîçâîëèòü ïîä÷èíåííûì ñàìîñòîÿòåëüíî
îïðåäåëèòü íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûå.

2. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû äèôôåðåíöèðîâàííî è îñòîðîæíî ïîä-
õîäèòü ê èñïîëüçîâàíèþ ðàçëè÷íûõ ñòèìóëîâ è â òîì ñëó÷àå, êîãäà
ïîòðåáíîñòè íèçøåãî óðîâíÿ â äîñòàòî÷íîé ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíû,
íå äåëàòü ñòàâêó íà ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû êàê îñíîâíûå.

3. Ìåíåäæåðàì íå ñëåäóåò òðàòèòü âðåìÿ è ñðåäñòâà íà èñïîëüçî-
âàíèå ìîòèâèðóþùèõ ôàêòîðîâ äî òåõ ïîð, ïîêà íå óäîâëåòâîðåíû
ãèãèåíè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè ñîòðóäíèêîâ.

4. Ìîòèâèðóþùèå ôàêòîðû ýôôåêòèâíî èñïîëüçóþòñÿ ïðè òàêèõ
óñëîâèÿõ:

• åñëè ðàáîòíèêè ðåãóëÿðíî ïîëó÷àþò èíôîðìàöèþ î ïîçèòèâ-
íûõ è íåãàòèâíûõ ðåçóëüòàòàõ ñâîåé ðàáîòû;

• åñëè èì ñîçäàíû óñëîâèÿ äëÿ ðîñòà ñîáñòâåííîé ñàìîîöåíêè
è óâàæåíèÿ (ïñèõîëîãè÷åñêîãî ðîñòà);

• åñëè ðàáîòíèêàì ïîçâîëåíî ñàìîñòîÿòåëüíî ñîñòàâëÿòü ðàñïè-
ñàíèå ñâîåé ðàáîòû;

• åñëè ïîä÷èíåííûå íåñóò îïðåäåëåííóþ ìàòåðèàëüíóþ îòâåò-
ñòâåííîñòü;
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• åñëè îíè ìîãóò îòêðûòî è ïðèÿòíî îáùàòüñÿ ñ ðóêîâîäèòåëÿ-
ìè âñåõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ;

• åñëè ïîä÷èíåííûå îò÷èòûâàþòñÿ çà ðàáîòó íà äîâåðåííîì èì
ó÷àñòêå.

3.3. Ï ð î ö å ñ ñ ó à ë ü í û å  ò å î ð è è  ì î ò è â à ö è è

Ò å î ð è ÿ  î æ è ä à í è é

Òåîðèÿ îæèäàíèé êîðíÿìè óõîäèò â 30-å ãîäû XX ñò. Â çíà÷èòåëü-
íîé ñòåïåíè îíà ñâÿçàíà ñ ðàáîòàìè Ê. Ëåâèíà, îäíàêî îñíîâíûì åå
ðàçðàáîò÷èêîì ïðèìåíèòåëüíî ê ìîòèâàöèè è ïîâåäåíèþ ÷åëîâåêà
â îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ Â. Âðóì [11; 13].

Òåîðèÿ îæèäàíèé îñíîâûâàåòñÿ íà òîì, ÷òî íàëè÷èå àêòèâíîé ïî-
òðåáíîñòè — íå åäèíñòâåííîå íåîáõîäèìîå óñëîâèå ìîòèâàöèè ÷å-
ëîâåêà íà äîñòèæåíèå îïðåäåëåííîé öåëè. ×åëîâåê äîëæåí òàêæå
íàäåÿòüñÿ, ÷òî âûáðàííûé èì âàðèàíò ïîâåäåíèÿ äåéñòâèòåëüíî ïðè-
âåäåò ê óäîâëåòâîðåíèþ èëè ïðèîáðåòåíèþ æåëàåìîãî. Òàêèì îáðà-
çîì, îæèäàíèÿ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê îöåíêó ëè÷íîñòüþ âåðîÿò-
íîñòè îïðåäåëåííîãî ñîáûòèÿ. Íàïðèìåð, áîëüøèíñòâî ñòóäåíòîâ
ñïðàâåäëèâî îæèäàþò, ÷òî óñïåøíîå îêîí÷àíèå êîëëåäæà ïîçâîëèò
èì ïîëó÷èòü õîðîøóþ ðàáîòó è, ðàáîòàÿ ñ ïîëíîé îòäà÷åé, îíè ñìî-
ãóò ïðîäâèíóòüñÿ ïî ñëóæáå.

Ìîäåëü ìîòèâàöèè ïî Â. Âðóìó ïðèâåäåíà íà ðèñ. 3.3.

Èç ðèñ. 3.3 âèäíî, ÷òî ìîòèâàöèþ ÷åëîâåêà ê òðóäó îïðåäåëÿþò
òðè âçàèìîñâÿçàííûõ ôàêòîðà.

1. Îæèäàíèÿ æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà îò çàòðà÷åííûõ äîïîë-
íèòåëüíûõ óñèëèé (çàòðàòû → ðåçóëüòàò).

Ðèñ. 3.3. Ì î ä å ë ü  ì î ò è â à ö è è  ï î  Â . Â ð ó ì ó

Ìîòèâàöèÿ

Îæèäàåìàÿ
öåííîñòü

âîçíàãðàæäåíèÿ

Âàëåíòíîñòü

Îæèäàíèå òîãî,
÷òî óñèëèÿ äàäóò

æåëàåìûå
ðåçóëüòàòû

Îæèäàíèå òîãî,
÷òî ðåçóëüòàòû

ïîâëåêóò çà ñîáîé
âîçíàãðàæäåíèå

Ç → ÂÇ → Ð

× × =
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Íàïðèìåð, òîðãîâûé àãåíò ìîæåò îæèäàòü, ÷òî åñëè îí îáçâîíèò çà
íåäåëþ íà 10 ÷åëîâåê áîëüøå, ÷åì îáû÷íî, îáúåì ïðîäàæ óâåëè÷èòñÿ
íà 15 %. Ìåíåäæåð ìîæåò îæèäàòü, ÷òî åñëè îí çàòðàòèò äîïîëíè-
òåëüíûå óñèëèÿ è íàïèøåò êâàðòàëüíûé îò÷åò â ñðîê, òî ïîëó÷èò âû-
ñîêóþ îöåíêó ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Ðàáî÷èé íà çàâîäå ìîæåò îæèäàòü,
÷òî åñëè îí áóäåò ïðîèçâîäèòü ïðîäóêöèþ âûñîêîãî êà÷åñòâà ñ ìè-
íèìàëüíûì êîëè÷åñòâîì îòõîäîâ ñûðüÿ, åìó ïîâûñÿò ðàçðÿä.

Êîíå÷íî, âî âñåõ ïðèâåäåííûõ ïðèìåðàõ ëþäè ìîãóò è íå ðàññ÷è-
òûâàòü, ÷òî èõ äîïîëíèòåëüíûå óñèëèÿ ïðèâåäóò ê æåëàåìûì ðåçóëü-
òàòàì. Ñîãëàñíî òåîðèè îæèäàíèÿ, åñëè ðàáîòíèêè ÷óâñòâóþò, ÷òî íåò
ïðÿìîé ñâÿçè ìåæäó çàòðà÷èâàåìûìè óñèëèÿìè è äîñòèãàåìûìè ðå-
çóëüòàòàìè, òî ìîòèâàöèÿ îñëàáåâàåò. Âçàèìîñâÿçè “çàòðàòû — ðå-
çóëüòàò” ìîæåò è íå áûòü èç-çà íåïðàâèëüíîé ñàìîîöåíêè ðàáîòíè-
êà, åãî ïëîõîé ïîäãîòîâêè èëè íåïðàâèëüíîãî îáó÷åíèÿ ëèáî èç-çà
òîãî, ÷òî ðàáîòíèêó íå äàëè äîñòàòî÷íî ïðàâ äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîñòàâ-
ëåííîé çàäà÷è.

2. Îæèäàíèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ çà ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò (ðå-
çóëüòàò → âîçíàãðàæäåíèå).

Ïðîäîëæàÿ ðàññìàòðèâàòü ïðèâåäåííûå ïðèìåðû, îòìåòèì, ÷òî ïðè
óâåëè÷åíèè îáúåìà ïðîäàæ íà 15 % òîðãîâûé àãåíò ìîæåò îæèäàòü
ïîëó÷åíèÿ îïðåäåëåííîãî ïðîöåíòà ïðåìèè. Ìåíåäæåð ìîæåò îæè-
äàòü, ÷òî â ðåçóëüòàòå ïðåäïðèíÿòûõ èì óñèëèé åãî äåÿòåëüíîñòü áó-
äåò âûñîêî îöåíåíà ðóêîâîäñòâîì, îí ïîëó÷èò ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæ-
áå è ó íåãî ïîÿâÿòñÿ ñâÿçàííûå ñ ýòèì ëüãîòû è ïðèâèëåãèè. Ðàáî÷èé
ìîæåò îæèäàòü, ÷òî, ïîâûñèâ ñâîé ðàçðÿä, îí áóäåò ïîëó÷àòü áîëåå
âûñîêóþ çàðàáîòíóþ ïëàòó èëè ñòàíåò áðèãàäèðîì.

Åñëè íå ïðîñëåæèâàåòñÿ ÷åòêàÿ ñâÿçü ìåæäó äîñòèãíóòûìè ðå-
çóëüòàòàìè è æåëàåìûì âîçíàãðàæäåíèåì, ìîòèâàöèÿ òðóäîâîé äåÿ-
òåëüíîñòè îñëàáåâàåò. Íàïðèìåð, åñëè òîðãîâûé àãåíò óâåðåí, ÷òî äî-
ïîëíèòåëüíûå çâîíêè ïðèâåäóò ê óâåëè÷åíèþ îáúåìà ïðîäàæ íà 15 %,
íî âåðîÿòíîñòü àäåêâàòíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ çà ýòî ìàëà, îí ìîæåò
è íå çâîíèòü. Àíàëîãè÷íî, åñëè ðàáîòíèê óâåðåí, ÷òî äîñòèãíóòûå ðå-
çóëüòàòû áóäóò âîçíàãðàæäåíû, íî ïðè ðàçóìíîé çàòðàòå óñèëèé åìó
ýòèõ ðåçóëüòàòîâ âñå ðàâíî íå äîñòè÷ü, òî ìîòèâàöèÿ áóäåò ñëàáîé.

3. Âàëåíòíîñòü, èëè îæèäàåìàÿ öåííîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ.
Âàëåíòíîñòü — ýòî ñòåïåíü ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðåàëüíî ïîëó÷à-

åìîãî âîçíàãðàæäåíèÿ, åãî ñîîòâåòñòâèå îæèäàåìîìó. Ïîñêîëüêó
ó ðàçëè÷íûõ ëþäåé ïîòðåáíîñòè è ïîæåëàíèÿ îòíîñèòåëüíî âîçíà-
ãðàæäåíèÿ ðàçëè÷àþòñÿ, òî êîíêðåòíîå âîçíàãðàæäåíèå, ïðåäëàãà-
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åìîå çà äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû, ìîæåò è íå èìåòü äëÿ íèõ öåííîñòè.
Íàïðèìåð, ìåíåäæåð çà âûïîëíåííóþ ðàáîòó ðàññ÷èòûâàë íà ïðîä-
âèæåíèå ïî ñëóæáå, à ïîëó÷èë íåçíà÷èòåëüíóþ ïðèáàâêó ê çàðïëàòå.
Â ýòîì ñëó÷àå âàëåíòíîñòü ïîëó÷àåìîãî âîçíàãðàæäåíèÿ íå ñëèøêîì
âåëèêà, è ìîòèâàöèÿ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðà áóäåò îñëàáå-
âàòü.

Åñëè õîòÿ áû îäèí èç òðåõ ïåðå÷èñëåííûõ ôàêòîðîâ íåçíà÷èòåëü-
íî âëèÿåò íà ìîòèâàöèþ, òî ìîòèâàöèÿ áóäåò ñëàáîé, ðåçóëüòàòû òðó-
äà — íèçêèìè.

Ñîîòíîøåíèå óêàçàííûõ ôàêòîðîâ ìîæíî âûðàçèòü ñëåäóþùåé
ôîðìóëîé:

Ìîòèâàöèÿ = (Ç – Ð) × Ð × âàëåíòíîñòü.

Ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ìåíåäæåðàì
ïî ïðèìåíåíèþ òåîðèè îæèäàíèé:

1. Ïîñêîëüêó ëþäè èìåþò ðàçëè÷íûå ïîòðåáíîñòè, òî îíè ïî-ðàç-
íîìó îöåíèâàþò âîçíàãðàæäåíèå. Ñëåäîâàòåëüíî, ðóêîâîäñòâî îðãàíè-
çàöèè äîëæíî ñîïîñòàâèòü ïðåäëàãàåìîå âîçíàãðàæäåíèå ñ ïîòðåáíî-
ñòÿìè ñîòðóäíèêîâ è ïðèâåñòè èõ â ñîîòâåòñòâèå. ×àñòî ðàáîòíèêè
ïîëó÷àþò âîçíàãðàæäåíèå äî òîãî, êàê ó íèõ ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü
îöåíèòü åãî. Ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê èõ äåìîòèâàöèè.

2. Äëÿ ýôôåêòèâíîé ìîòèâàöèè ìåíåäæåð äîëæåí óñòàíîâèòü
òâåðäîå ñîîòíîøåíèå ìåæäó äîñòèãíóòûìè ðåçóëüòàòàìè è âîçíà-
ãðàæäåíèåì. Âîçíàãðàæäàòü ïîä÷èíåííûõ ñëåäóåò òîëüêî çà ýôôåê-
òèâíóþ ðàáîòó.

3. Ìåíåäæåðû äîëæíû ñôîðìèðîâàòü âûñîêèé, íî ðåàëèñòè÷íûé
óðîâåíü ðåçóëüòàòîâ, îæèäàåìûé îò ïîä÷èíåííûõ, è âíóøèòü èì, ÷òî
îíè ìîãóò äîñòè÷ü èõ, åñëè ïðèëîæàò óñèëèå. Åñëè óðîâåíü îæèäàíèé
ðóêîâîäèòåëÿ âûñîê, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïîä÷èíåííûõ, âåðîÿòíî, áó-
äåò îòëè÷íîé. Åñëè óðîâåíü åãî îæèäàíèé íå ñëèøêîì âûñîê, òî ïðî-
èçâîäèòåëüíîñòü ñêîðåå âñåãî áóäåò íèçêîé.

4. Ðàáîòíèêè ñóìåþò äîñòè÷ü óðîâíÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè, òðåáóåìî-
ãî äëÿ ïîëó÷åíèÿ îùóòèìîãî âîçíàãðàæäåíèÿ, åñëè äåëåãèðîâàííûé
èì óðîâåíü ïîëíîìî÷èé, èõ ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè äîñòàòî÷íû
äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîñòàíîâëåííîé çàäà÷è.

5. Íåîáõîäèìî îêàçûâàòü ïîìîùü ïîä÷èíåííûì â îñîçíàíèè èìè
ðåàëüíîñòè çàäàíèé è ïóòåé èõ âûïîëíåíèÿ, öåííîñòè ïîëó÷àåìîãî çà
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ýòî âîçíàãðàæäåíèÿ. Òàêàÿ ïîìîùü ïîâûøàåò òðóäîâûå óñèëèÿ ðà-
áîòíèêîâ.

Îöåíèâàÿ òåîðèþ îæèäàíèÿ Â. Âðóìà, ïðèõîäèì ê òàêèì îáùèì
âûâîäàì: åå öåííîñòü ñîñòîèò ïðåæäå âñåãî â äîêàçàòåëüñòâå òîãî,
÷òî â ïðîöåññå ôîðìèðîâàíèÿ ìîòèâîâ ðàáîòíèêè íå òîëüêî ñîîòíî-
ñÿò öåëè îðãàíèçàöèè è èíäèâèäóàëüíûå çàäàíèÿ ñ ñîáñòâåííûìè ïî-
òðåáíîñòÿìè è îïðåäåëÿþò èõ ëè÷íóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü, íî è îöåíè-
âàþò ñðåäñòâà, èíñòðóìåíòû è âåðîÿòíîñòü äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé.
Âîò ïî÷åìó íåäîñòàòî÷íî òîëüêî ïðåäëîæèòü ñîòðóäíèêàì ñèëüíûå
ñòèìóëû, âàæíî óêàçàòü èì ñðåäñòâà è âîçìîæíîñòè äîñòèæåíèÿ
öåëåé.

Ò å î ð è ÿ  ñ ï ð à â å ä ë è â î ñ ò è  ( ð à â å í ñ ò â à )

Ýòó òåîðèþ â 60-å ãîäû ÕÕ ñò. ðàçðàáîòàë àìåðèêàíñêèé ó÷åíûé
Ñ. Àäàìñ ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ èì â êîìïàíèè
“Äæåíåðàë Ýëåêòðèê” [19].

Îñíîâíàÿ èäåÿ òåîðèè ñïðàâåäëèâîñòè ñîñòîèò â òîì, ÷òî â ïðî-
öåññå ðàáîòû ÷åëîâåê ñðàâíèâàåò îöåíêó ñâîèõ äåéñòâèé ñ îöåíêîé
àíàëîãè÷íûõ äåéñòâèé êîëëåã è íà ýòîé îñíîâå ïðèõîäèò ê âûâîäó î
ñïðàâåäëèâîñòè îïëàòû åãî òðóäà. Íåñïðàâåäëèâîñòü ìîæåò ñóùåñò-
âîâàòü â ôîðìå íåäîïëàòû (îíà ïåðåíîñèòñÿ îñòðåå è âûçûâàåò âîç-
ìóùåíèå) è ïåðåïëàòû (îùóùàåòñÿ ðåæå, ó íîðìàëüíîãî ÷åëîâåêà
ïðè ýòîì âîçíèêàåò ÷óâñòâî âèíû èëè çàâèñèìîñòè).

Ñðàâíåíèå ñîáñòâåííîãî âîçíàãðàæäåíèÿ ñ âîçíàãðàæäåíèåì êîë-
ëåã íîñèò ñóáúåêòèâíûé õàðàêòåð, òàê êàê áàçèðóåòñÿ íà ñîáñòâåííîé
íåïîëíîé è íåòî÷íîé èíôîðìàöèè, à èíîãäà è íà ñëóõàõ.

Ïðè îáíàðóæåíèè íåñïðàâåäëèâîñòè ó ðàáîòíèêà âîçíèêàåò ïñèõî-
ëîãè÷åñêîå íàïðÿæåíèå. Ñòðåìÿñü èçáàâèòüñÿ îò íåãî, îí ìîæåò äåé-
ñòâîâàòü òàê:

• ñíèçèòü èíòåíñèâíîñòü è êà÷åñòâî ðàáîòû;
• òðåáîâàòü óâåëè÷åíèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ, ïîâûøåíèÿ îïëàòû, ïðî-

äâèæåíèÿ ïî ñëóæáå, óëó÷øåíèÿ óñëîâèé òðóäà;
• òðåáîâàòü êîìïåíñèðîâàòü íåäîïëàòó ïðîäóêöèåé;
• ïåðåîöåíèòü ñîáñòâåííûå âîçìîæíîñòè, ïîòåðÿòü óâåðåííîñòü

â ñåáå, ÷óâñòâî ïåðñïåêòèâû;
• ïîïûòàòüñÿ çàñòàâèòü êîëëåã ðàáîòàòü áîëüøå, òàê êàê îíè

áîëüøå ïîëó÷àþò;
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• ïîâëèÿòü íà ðóêîâîäñòâî, ÷òîáû îíî äëÿ âîññòàíîâëåíèÿ ñïðà-
âåäëèâîñòè óìåíüøèëî âîçíàãðàæäåíèå êîëëåãàì;

• èçìåíèòü äëÿ ñåáÿ îáúåêò ñðàâíåíèÿ, ðåøèâ, ÷òî êîëëåãà íàõî-
äèòñÿ â îñîáûõ óñëîâèÿõ (èìååò ëè÷íûå ñâÿçè ñ ðóêîâîäñòâîì
èëè îñîáûå êà÷åñòâà è ñïîñîáíîñòè);

• ïåðåéòè â äðóãîå ïîäðàçäåëåíèå èëè óâîëèòüñÿ.
Êàê âèäèì, áîëüøèíñòâî âîçìîæíûõ äåéñòâèé ñîòðóäíèêà ïî âîñ-

ñòàíîâëåíèþ ñïðàâåäëèâîñòè èìååò îòðèöàòåëüíûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ
îðãàíèçàöèè.

Âûâîäû èç òåîðèè ðàâåíñòâà äëÿ ïðàêòèêè
óïðàâëåíèÿ ìîòèâàöèåé ëþäåé :

1. Ìåíåäæåðû äîëæíû ñèñòåìàòè÷åñêè íàáëþäàòü çà âîñïðèÿòè-
åì ñîòðóäíèêàìè ñîîòíîøåíèÿ èõ âêëàäà è âîçíàãðàæäåíèÿ è ïðå-
äîòâðàùàòü âîçíèêíîâåíèå ó íèõ ÷óâñòâà íåñïðàâåäëèâîñòè.

2. Ñëåäóåò ïî âîçìîæíîñòè óâåëè÷èâàòü îïëàòó òðóäà, ÷òîáû ó ðà-
áîòíèêîâ íå ïîÿâèëîñü âïå÷àòëåíèå, ÷òî èì íåäîïëà÷èâàþò, òàê êàê
ýòî ñíèæàåò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è âûçûâàåò íåóäîâëåòâîðåííîñòü,
ïðè÷åì ñíèæåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òåì âûøå, ÷åì áîëüøå ðàáîò-
íèêîâ îäíîãî óðîâíÿ íåãàòèâíî îöåíèâàþò ñâîå ïîëîæåíèå.

3. Êðèòåðèè èçìåðåíèÿ âêëàäà ïîä÷èíåííûõ â îáùóþ ðàáîòó è èõ
âîçíàãðàæäåíèÿ íåîáõîäèìî èçëîæèòü â ïîíÿòíîé ôîðìå è ñîîá-
ùèòü âñåì äî íà÷àëà ðàáîòû. Ðàáîòíèêè äîëæíû çíàòü, êòî, çà ÷òî
è â êàêîì ðàçìåðå ïîëó÷àåò âîçíàãðàæäåíèå è êàêèå ôàêòîðû îïðå-
äåëÿþò ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèÿ.

4. Ðàáîòíèêîâ áîëüøå èíòåðåñóåò íå àáñîëþòíûé óðîâåíü èõ âîç-
íàãðàæäåíèÿ, à òî, êàê èõ âîçíàãðàæäåíèå ñîîòíîñèòñÿ ñ âîçíàãðàæ-
äåíèÿìè êîëëåã. Ýòî ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïðè îãðàíè÷åííîñòè ðå-
ñóðñîâ. Äëÿ ïîâûøåíèÿ ìîòèâàöèè ìåíåäæåðû äîëæíû ðàñïðåäåëèòü
èõ òàê, ÷òîáû ïîîùðèòü ëó÷øèõ ðàáîòíèêîâ.

5. Ðàçëè÷èå â äîõîäàõ ñòèìóëèðóåò ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíî-
ñòè ó ðàáîòíèêîâ, ñïîñîáíûõ äîáèâàòüñÿ ðåçóëüòàòîâ âûøå ñðåäíèõ.
Îäíàêî ýòî ïðîèñõîäèò ëèøü ïðè óñëîâèè òî÷íîãî èçìåðåíèÿ ðå-
çóëüòàòîâ òðóäà.

6. Ñîîòíîøåíèå îïëàòû è çàòðàò òðóäà ñëåäóåò ìåíÿòü ïðåæäå
âñåãî äëÿ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå ìîãóò ñðàâíèâàòü ñâîå ïîëîæåíèå
ñ ïîëîæåíèåì êîëëåã.

7. Ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèÿ ðàáîòíèêà äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü
åãî ñàìîîöåíêå. Çàíèæåíèå èëè çàâûøåíèå (õîòÿ è â ðàçíîé ñòåïå-
íè) íåãàòèâíî âëèÿåò íà ìîòèâàöèþ.
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Ìíîãèå çàïàäíûå è îòå÷åñòâåííûå êîìïàíèè ïûòàþòñÿ ðåøèòü
ïðîáëåìó âîçíèêíîâåíèÿ ó ñîòðóäíèêîâ ÷óâñòâà íåñïðàâåäëèâîé
îöåíêè èõ òðóäà, ñîõðàíÿÿ ñóììû âûïëàò â òàéíå. Ê ñîæàëåíèþ, ýòî
íå òîëüêî òðóäíî ñäåëàòü òåõíè÷åñêè (ëþäè ïîäîçðåâàþò íåñïðàâåä-
ëèâîñòü òàì, ãäå åå íåò). Ñîõðàíÿÿ ðàçìåðû çàðàáîòêîâ ñîòðóäíèêîâ
â òàéíå, êîìïàíèÿ ðèñêóåò ïîòåðÿòü ïîëîæèòåëüíîå ìîòèâàöèîííîå
âîçäåéñòâèå ïîâûøåíèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû, ñâÿçàííîå ñ ïðîäâèæåíè-
åì ïî ñëóæáå.

Íà îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ äåñÿòèëåòèÿìè ãîñïîäñòâîâàëà
óðàâíèëîâêà â îïëàòå òðóäà, è âûäà÷à çàðàáîòíîé ïëàòû ïî âåäîìî-
ñòè, èç êîòîðîé êàæäûé ìîã óçíàòü ðàçìåð çàðïëàòû ñîñëóæèâöà, ïðè-
âîäèëà ê ñíèæåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, òàê êàê ðàçìåð âîç-
íàãðàæäåíèÿ êðàéíå íåçíà÷èòåëüíî çàâèñåë îò ðåçóëüòàòîâ òðóäà.

Äëÿ îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé ðåøåíèå ïðîáëåìû ìîæåò áûòü
òàêèì: ñîçäàíèå ÷åòêîé, ïðîñòîé è ïîíÿòíîé âñåì ñèñòåìû îïëàòû
òðóäà è ñîõðàíåíèå ðàçìåðîâ ñóììàðíîãî çàðàáîòêà êàæäîãî ñî-
òðóäíèêà â òàéíå. Ýòî îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñðåäñòâîì âûäà÷è çàðà-
áîòíîé ïëàòû ëè÷íî êàæäîìó ïî ðàñ÷åòíûì êàññîâûì îðäåðàì; ïðè
ýòîì îáùèé ðàçìåð çàðàáîòêà ðàáîòíèêà èçâåñòåí òîëüêî åìó, äè-
ðåêòîðó è ãëàâíîìó áóõãàëòåðó ïðåäïðèÿòèÿ.

Ò å î ð è ÿ  ï î ñ ò à í î â ê è  ö å ë å é

Ýòó òåîðèþ â 1966 ã. ðàçðàáîòàë Ý. Ëîê. Åãî ïåðâûì îñíîâîïî-
ëàãàþùèì òðóäîì ïî òåîðèè ïîñòàíîâêè öåëåé ñ÷èòàåòñÿ îïóáëèêî-
âàííàÿ â 1968 ã. ñòàòüÿ “Î òåîðèè ìîòèâèðîâàíèÿ è ñòèìóëèðîâàíèè
öåëÿìè”. Êîðíè ýòîé òåîðèè â îïðåäåëåííîì ñìûñëå óõîäÿò â ðàçðà-
áîòêè Ô. Òåéëîðà (20-å ãîäû XX ñò.), Ï. Äðàêåðà (50-å ãîäû), Ä. Ìàê-
Ãðåãîðà (60-å ãîäû). Çíà÷èòåëüíûé âêëàä â ðàçðàáîòêó ýòîé òåîðèè
âíåñëè ó÷åíûå Ò. Ðàåí è Ã. Ëàòýì [8].

Òåîðèÿ ïîñòàíîâêè öåëåé èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ïîâåäåíèå ÷åëîâå-
êà îïðåäåëÿåòñÿ öåëÿìè, êîòîðûå îí ñòàâèò ïåðåä ñîáîé è ðàäè äî-
ñòèæåíèÿ êîòîðûõ ñîâåðøàåò îïðåäåëåííûå äåéñòâèÿ.

Â îáùåì âèäå ìîäåëü, îïèñûâàþùàÿ ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé,
âûãëÿäèò ñëåäóþùèì îáðàçîì. ×åëîâåê ñ ó÷åòîì ñâîåãî ýìîöèîíàëü-
íîãî ñîñòîÿíèÿ îñîçíàåò è îöåíèâàåò ïðîèñõîäÿùèå âîêðóã íåãî
ñîáûòèÿ. Íà îñíîâå ýòîãî îí îïðåäåëÿåò äëÿ ñåáÿ öåëè, ê êîòîðûì
íàìåðåí ñòðåìèòüñÿ, âûïîëíÿåò îïðåäåëåííóþ ðàáîòó, äîñòèãàåò íà-
ìå÷åííîãî ðåçóëüòàòà è ïîëó÷àåò îò ýòîãî óäîâëåòâîðåíèå (ðèñ. 3.4).
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Ðàññìàòðèâàåìàÿ òåîðèÿ óòâåðæäàåò, ÷òî ãîòîâíîñòü ÷åëîâåêà çà-
òðà÷èâàòü îïðåäåëåííûå óñèëèÿ, âûïîëíÿòü ðàáîòó íà îïðåäåëåííîì
óðîâíå â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñÿò îò ÷åòûðåõ õàðàêòåðèñòèê
öåëåé: ñëîæíîñòè, ñïåöèôè÷íîñòè, ïðèåìëåìîñòè, ïðèâåðæåííîñòè èì.

Ñëîæíîñòü öåëè îòðàæàåò ñòåïåíü ïðîôåññèîíàëèçìà è óðîâåíü
èñïîëíåíèÿ, íåîáõîäèìûé äëÿ åå äîñòèæåíèÿ. Ñóùåñòâóåò íåïîñðåä-
ñòâåííàÿ ñâÿçü ìåæäó ñëîæíîñòüþ öåëè è âûïîëíåíèåì ðàáîòû ïî åå
äîñòèæåíèþ. ×åì ñëîæíåå öåëè, êîòîðûå ñòàâèò ïåðåä ñîáîé ÷åëîâåê,
òåì ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ îí ìîæåò äîñòè÷ü. Èñêëþ÷åíèå ñîñòàâëÿåò
ñëó÷àé, êîãäà ñòàâÿòñÿ íåðåàëüíûå, ñëîæíûå öåëè. Ðàáîòíèêè ìîãóò
ïðîñòî èãíîðèðîâàòü ñëèøêîì ñëîæíûå öåëè. Ïîýòîìó óñëîæíåíèå
öåëåé äàåò ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò òîëüêî òîãäà, êîãäà îíè ðåàëüíû.

Ñïåöèôè÷íîñòü öåëè îòðàæàåò åå êîëè÷åñòâåííóþ ÿñíîñòü, òî÷-
íîñòü è îïðåäåëåííîñòü. Ýêñïåðèìåíòàëüíî óñòàíîâëåíî, ÷òî áîëåå
êîíêðåòíûå è îïðåäåëåííûå öåëè âåäóò ê ëó÷øèì ðåçóëüòàòàì, ëó÷øå-
ìó èñïîëíåíèþ ðàáîòû, ÷åì òå, êîòîðûå èìåþò øèðîêèé ñìûñë, íå÷åò-
êî îïðåäåëåííîå ñîäåðæàíèå è ãðàíèöû. ×åëîâåê, èìåþùèé ñëèøêîì
øèðîêèå ïî ñìûñëó è ñîäåðæàíèþ öåëè, ðàáîòàåò òàê æå, êàê òîò, êòî
ñîâåðøåííî íå èìååò ïåðåä ñîáîé öåëåé. Íî íåëüçÿ è ñëèøêîì ñó-
æàòü öåëè, èáî òîãäà âíå ïîëÿ çðåíèÿ è âíèìàíèÿ ÷åëîâåêà îñòàíóò-
ñÿ âàæíûå ñòîðîíû îñóùåñòâëÿåìîé èì äåÿòåëüíîñòè.

Ïðèåìëåìîñòü öåëè îòðàæàåò ñòåïåíü, äî êîòîðîé ÷åëîâåê âîñ-
ïðèíèìàåò åå êàê ñîáñòâåííóþ. Åñëè ÷åëîâåê èìåííî òàê âîñïðèíè-
ìàåò ïîñòàâëåííóþ ïåðåä íèì öåëü, ñëîæíîñòü è ñïåöèôè÷íîñòü äëÿ
íåãî íå èìåþò áîëüøîãî çíà÷åíèÿ. Ïðèåìëåìîñòü öåëè äëÿ ÷åëîâå-
êà íàïðÿìóþ çàâèñèò îò åå äîñòèæèìîñòè è âûãîäíîñòè. Åñëè ïîòåí-
öèàëüíûå âûãîäû îò äîñòèæåíèÿ öåëè íå î÷åâèäíû, îíà ìîæåò áûòü
íå ïðèíÿòà. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëè, ôîðìóëèðóÿ öåëè ïåðåä ïîä÷è-
íåííûìè, äîëæíû ïðåäñòàâëÿòü èõ êàê äîñòèæèìûå, âûãîäíûå, ñïðà-
âåäëèâûå è áåçîïàñíûå.

Ðèñ. 3.4. Ì î ä å ë ü  ï ð î ö å ñ ñ à  ì î ò è â à ö è è  ï î ñ ð å ä ñ ò â î ì  ï î ñ ò à í î â ê è  ö å ë å é
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Ïðèâåðæåííîñòü öåëè îòðàæàåò ãîòîâíîñòü çàòðà÷èâàòü óñèëèÿ
îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ äëÿ åå äîñòèæåíèÿ. Ýòî î÷åíü âàæíàÿ õàðàê-
òåðèñòèêà, îñîáåííî íà ñòàäèè âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Îíà ìîæåò ñòàòü
ðåøàþùåé, åñëè âûïîëíèòü ðàáîòó íàìíîãî òðóäíåå, ÷åì ýòî êàçà-
ëîñü ïðè ïîñòàíîâêå öåëåé. Åñëè âñå ëåãêî ïîëó÷àåòñÿ, ïðèâåðæåí-
íîñòü öåëè ó ðàáîòíèêà âîçðàñòàåò, à ïðè ïîÿâëåíèè òðóäíîñòåé ñíè-
æàåòñÿ. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî ïîñòîÿííî êîíòðîëèðîâàòü óðîâåíü
ïðèâåðæåííîñòè öåëè ó ðàáîòíèêîâ è ïðåäïðèíèìàòü íåîáõîäèìûå
ìåðû äëÿ åå ïîääåðæàíèÿ.

Ïîñëåäíèì øàãîì ïðîöåññà ìîòèâàöèè â òåîðèè ïîñòàíîâêè öåëåé
ÿâëÿåòñÿ óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòíèêà ðåçóëüòàòîì. Îí íå òîëüêî
çàâåðøàåò öåïî÷êó ïðîöåññà ìîòèâàöèè, íî è ÿâëÿåòñÿ èñõîäíûì äëÿ
ñëåäóþùåãî åå öèêëà.

Åñëè ïîëó÷åí ïîçèòèâíûé ðåçóëüòàò, ÷åëîâåê ïîëó÷àåò óäîâëåòâî-
ðåíèå, à åñëè íåãàòèâíûé — ðàññòðàèâàåòñÿ. Òåîðèÿ ïîñòàíîâêè öå-
ëåé óòâåðæäàåò, ÷òî óäîâëåòâîðåííîñòü èëè ðàññòðîéñòâî ÷åëîâåêà
îïðåäåëÿåòñÿ äâóìÿ âçàèìîñâÿçàííûìè ïðîöåññàìè: âíóòðåííèìè ïî
îòíîøåíèþ ê íåìó è âíåøíèìè. Âíóòðåííèå ïðîöåññû â îñíîâíîì
ñâÿçàíû ñ òåì, êàê ñàì ÷åëîâåê îöåíèâàåò ïîëó÷åííûé èì ðåçóëüòàò
â ñðàâíåíèè ñ ïîñòàâëåííîé öåëüþ, à âíåøíèå ïðîöåññû — ñ îöåíêîé
èñïîëíåíèÿ îêðóæåíèåì. Ïîçèòèâíàÿ ðåàêöèÿ îêðóæåíèÿ (áëàãîäàð-
íîñòü ðóêîâîäñòâà, ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå, ïîâûøåíèå îïëàòû, ïî-
õâàëû êîëëåã è ò. ï.) âûçûâàåò óäîâëåòâîðåíèå, íåãàòèâíàÿ ïðèâîäèò
ê íåóäîâëåòâîðåííîñòè.

Ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ïî ïðèìåíåíèþ
òåîðèè ïîñòàíîâêè öåëåé:

1. Ýòà òåîðèÿ íå äîëæíà îäèíàêîâî ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ âñåõ ëþäåé.
Ó ðàçíûõ ãðóïï ëþäåé, ðàçëè÷àþùèõñÿ ïî ïîëó, âîçðàñòó, îáðàçîâà-
íèþ, ïðîôèëþ äåÿòåëüíîñòè è ò. ï., ñòåïåíü öåëåâîé îðèåíòàöèè ðàç-
ëè÷íà. Íàïðèìåð, ÿñíîñòü, òî÷íîñòü è îïðåäåëåííîñòü öåëè îáû÷íî
âàæíû äëÿ ëþäåé ñ áîëåå íèçêèì óðîâíåì îáðàçîâàíèÿ, íåáîëüøèì
îïûòîì ðàáîòû. Äëÿ ëþäåé ñ âûñîêèì óðîâíåì îáðàçîâàíèÿ ãîðàçäî
÷àùå áîëåå âàæíûì ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå â öåëè âûçîâà, íåîïðåäåëåííî-
ñòè, îñòàâëÿþùèõ ïðîñòîð äëÿ òâîð÷åñêîãî òðóäà.

2. Ðóêîâîäñòâî ïðè ïîñòàíîâêå öåëåé äîëæíî îáåñïå÷èòü øèðî-
êîå ó÷àñòèå ïîä÷èíåííûõ, èñïîëíèòåëåé â èõ îáñóæäåíèè, èáî ó÷àñòèå
â ïîñòàíîâêå öåëè ïðèâîäèò ê óäîâëåòâîðåííîñòè. Îäíàêî íå î÷åâèä-
íî, ÷òî ýòî ïîçèòèâíî ñêàçûâàåòñÿ íà óðîâíå è êà÷åñòâå èñïîëíåíèÿ.
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3. Íåîáõîäèìî ýôôåêòèâíî ñî÷åòàòü ïîñòàíîâêó öåëåé ïåðåä îò-
äåëüíûìè ðàáîòíèêàìè è ãðóïïàìè. Åñëè öåëè èíäèâèäóàëüíû, âîçíè-
êàåò êîíêóðåíöèÿ ìåæäó ÷ëåíàìè ãðóïïû, ÷òî àêòèâèçèðóåò äåÿòåëü-
íîñòü êàæäîãî èç íèõ, íî îñëàáëÿåò ýôôåêò ñèíåðãèè îò ãðóïïîâîé
ðàáîòû. Ïîñòàíîâêà öåëåé ïåðåä ãðóïïàìè ïîðîæäàåò ìåæãðóïïîâóþ
êîíêóðåíöèþ, íî ñíèæàåò èíäèâèäóàëüíóþ îòäà÷ó ðàáîòíèêîâ.

4. Íåîáõîäèìî ðàçóìíî ñî÷åòàòü ñòèìóëèðîâàíèå çà ïîëó÷åííûé
êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ñî ñòèìóëèðîâàíèåì çà êà÷åñòâåííîå èñïîëíåíèå
êîíêðåòíîé òåêóùåé ðàáîòû. Â êàêîé ïðîïîðöèè ýòî äåëàåòñÿ, çàâè-
ñèò îò èíäèâèäóàëüíûõ õàðàêòåðèñòèê óïðàâëÿåìûõ ëþäåé è õàðàêòå-
ðèñòèê ñèòóàöèè, â êîòîðîé îíè âûïîëíÿþò ñâîè äåéñòâèÿ.

5. Ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé ìîæíî ñâåñòè ê ñëåäóþùåìó:
• íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, â êàêîé ìåðå îðãàíèçàöèÿ è ðàáîòà-

þùèå â íåé ëþäè ãîòîâû ê ðåàëèçàöèè ïðîöåññà ïîñòàíîâêè
öåëåé;

• åñëè ó îðãàíèçàöèè èìååòñÿ ïîòåíöèàëüíàÿ ãîòîâíîñòü, íåîáõî-
äèìî ïðîâåñòè ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïðàêòè÷åñêîé ïîäãîòîâêå ðåà-
ëèçàöèè ïðîöåññà ïîñòàíîâêè öåëåé;

• ïîñòàíîâêà öåëåé äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ ñ ïîä÷åðêèâàíèåì èõ
ñëîæíîñòè è ñïåöèôè÷íîñòè ñ ó÷åòîì ïðèåìëåìîñòè öåëåé è
ïðèâåðæåííîñòè èì;

• íåîáõîäèìî âûïîëíèòü ïðîìåæóòî÷íûé àíàëèç öåëåé è îòêîð-
ðåêòèðîâàòü èõ;

• íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü äîñòèæåíèå öåëåé, îáîáùèòü
ðåçóëüòàòû ïðåäûäóùèõ ýòàïîâ è âûðàáîòàòü ðåêîìåíäàöèè ïî
äàëüíåéøåìó îñóùåñòâëåíèþ ïðîöåññà ïîñòàíîâêè öåëåé.

Ò å î ð è ÿ  Ë . Ïîðòåðà — Ý . Ëîóëåðà

Â 1968 ã. Ë. Ïîðòåð è Ý. Ëîóëåð ðàçðàáîòàëè êîìïëåêñíóþ ïðî-
öåññóàëüíóþ òåîðèþ ìîòèâàöèè, êîòîðàÿ ñîäåðæèò ýëåìåíòû òåîðèè
îæèäàíèé è òåîðèè ñïðàâåäëèâîñòè [19]. Ìîäåëü ýòèõ àâòîðîâ, ñî-
ãëàñíî êîòîðîé äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû çàâèñÿò îò çàòðà÷åííûõ ñî-
òðóäíèêîì óñèëèé, åãî ñïîñîáíîñòåé, à òàêæå ñîçíàíèÿ èì ñâîåé ðîëè
ïðèâåäåíà íà ðèñ. 3.5. Óðîâåíü çàòðà÷åííûõ óñèëèé îïðåäåëÿåòñÿ
öåííîñòüþ âîçíàãðàæäåíèÿ è ñòåïåíüþ óâåðåííîñòè â òîì, ÷òî ïðèëî-
æåííûå óñèëèÿ äåéñòâèòåëüíî ïîâëåêóò çà ñîáîé âïîëíå îïðåäåëåí-
íûé óðîâåíü âîçíàãðàæäåíèÿ. Â ìîäåëè óñòàíàâëèâàåòñÿ ñîîòíîøå-
íèå ìåæäó âîçíàãðàæäåíèåì è ðåçóëüòàòàìè.
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Äëÿ òîãî ÷òîáû ëó÷øå ïîíÿòü ìåõàíèçì ìîòèâàöèè ïî ìîäåëè
Ë. Ïîðòåðà — Ý. Ëîóëåðà, ðàññìîòðèì åå ïî ýëåìåíòàì. Öèôðî-
âûå îáîçíà÷åíèÿ â ñêîáêàõ ñîîòâåòñòâóþò íóìåðàöèè ýëåìåíòîâ íà
ðèñ. 3.5.

Èòàê, ðåçóëüòàòû, äîñòèãíóòûå ñîòðóäíèêîì, çàâèñÿò îò òðåõ ïåðå-
ìåííûõ: çàòðà÷åííûõ óñèëèé (3), ñïîñîáíîñòåé è õàðàêòåðà ÷åëîâå-
êà (4) è îñîçíàíèÿ èì ñâîåé ðîëè â ïðîöåññå òðóäà (5).

Óðîâåíü çàòðà÷åííûõ óñèëèé, â ñâîþ î÷åðåäü, çàâèñèò îò öåííîñòè
âîçíàãðàæäåíèÿ (1) è òîãî, íàñêîëüêî ÷åëîâåê âåðèò â ñóùåñòâîâàíèå
ïðî÷íîé ñâÿçè ìåæäó çàòðàòàìè óñèëèé è âîçìîæíûì âîçíàãðàæäå-
íèåì (2).

Äîñòèæåíèå òðåáóåìûõ ðåçóëüòàòîâ (6) ìîæåò ïîâëå÷ü âíóòðåííèå
âîçíàãðàæäåíèÿ (7), òàêèå êàê ÷óâñòâî óäîâëåòâîðåíèÿ îò âûïîëíåí-
íîé ðàáîòû, óâåðåííîñòü â ñâîåé êîìïåòåíòíîñòè è ñàìîóâàæåíèå,
à òàêæå âíåøíèå âîçíàãðàæäåíèÿ (8) — ïîõâàëó ðóêîâîäèòåëÿ, ïðå-
ìèþ, ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå.

Ðèñ. 3.5. Ì î ä å ë ü  Ë . Ï î ð ò å ð à —  Ý . Ë î ó ë å ð à

Öåííîñòü
âîçíàãðàæ-

äåíèÿ
1
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Ðåçóëüòàòû
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ïðèíèìàåìûå

êàê ñïðàâåäëèâûå
9

Âíóòðåííèå
âîçíàãðàæäå-

íèÿ
7
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Îöåíêà
âåðîÿòíîñòè
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è âîçíàãðàæ-

äåíèÿ 2

Óäîâëåòâî-
ðåíèå

10Îñîçíàíèå
ðàáîòíèêîì
ñâîåé ðîëè

5
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Øòðèõîâàÿ ëèíèÿ ìåæäó ðåçóëüòàòèâíîñòüþ (6) è âíåøíèìè âîç-
íàãðàæäåíèÿìè (8) îçíà÷àåò, ÷òî âîçìîæíà ñâÿçü ìåæäó ðåçóëüòàòèâ-
íîñòüþ êàêîãî-ëèáî ñîòðóäíèêà è âûäàâàåìûìè åìó âîçíàãðàæäåíè-
ÿìè. Ýòè âîçíàãðàæäåíèÿ îòðàæàþò âîçìîæíîñòè, îïðåäåëÿåìûå
ðóêîâîäèòåëåì äëÿ êîíêðåòíîãî ñîòðóäíèêà è îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Øòðèõîâàÿ ëèíèÿ ìåæäó ðåçóëüòàòèâíîñòüþ (6) è âîçíàãðàæäåíè-
ÿìè, âîñïðèíèìàåìûìè êàê ñïðàâåäëèâûå (9), ïîêàçûâàåò, ÷òî ëþäè
èìåþò ñîáñòâåííîå ìíåíèå îòíîñèòåëüíî ïîëó÷àåìîãî âîçíàãðà-
æäåíèÿ.

Óäîâëåòâîðåíèå (10) — ýòî ðåçóëüòàò âíåøíèõ è âíóòðåííèõ âîç-
íàãðàæäåíèé ñ ó÷åòîì èõ ñïðàâåäëèâîñòè (9). Óäîâëåòâîðåíèå ÿâëÿ-
åòñÿ ìåðîé ðåàëüíîé öåííîñòè âîçíàãðàæäåíèÿ (1). Ýòà îöåíêà áóäåò
âëèÿòü íà âîñïðèÿòèå ÷åëîâåêîì áóäóùèõ ñèòóàöèé.

Îäèí èç íàèáîëåå âàæíûõ âûâîäîâ òåîðèè Ë. Ïîðòåðà — Ý. Ëîó-
ëåðà ñîñòîèò â òîì, ÷òî ðåçóëüòàòèâíûé òðóä âåäåò ê óäîâëåòâîðåíèþ
ðàáîòíèêîâ. Ýòî ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíî òî÷êå çðåíèÿ áîëüøèíñòâà
ìåíåäæåðîâ è ðàííèõ òåîðèé ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé, ïîëàãàâøèõ,
÷òî óäîâëåòâîðåíèå ñïîñîáñòâóåò äîñòèæåíèþ âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ
â òðóäå, èëè, äðóãèìè ñëîâàìè, áîëåå äîâîëüíûå ðàáî÷èå òðóäÿòñÿ
ëó÷øå.

Ñïðàâåäëèâîñòü òî÷êè çðåíèÿ Ë. Ïîðòåðà è Ý. Ëîóëåðà î òîì, ÷òî
âûñîêàÿ ðåçóëüòàòèâíîñòü ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé ïîëíîãî óäîâëåòâîðå-
íèÿ, à íå ñëåäñòâèåì åãî, ïîäòâåðæäàþò èññëåäîâàíèÿ.

Òåîðèÿ Ë. Ïîðòåðà — Ý. Ëîóëåðà âíåñëà çíà÷èòåëüíûé âêëàä
â ïîíèìàíèå ìîòèâàöèè. Îíà ïîêàçàëà, ÷òî ìîòèâàöèÿ íå ÿâëÿåòñÿ
ïðîñòûì ýëåìåíòîì â öåïè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé. Îíà ïî-
êàçûâàåò òàêæå, íàñêîëüêî âàæíî îáúåäèíèòü òàêèå ïîíÿòèÿ, êàê óñè-
ëèÿ, ñïîñîáíîñòè, ðåçóëüòàòû, âîçíàãðàæäåíèå, óäîâëåòâîðåíèå è âîñ-
ïðèÿòèå â åäèíóþ òåîðèþ ìîòèâàöèè.

Óñòàíîâëåíî, ÷òî òîëüêî ïðè íàëè÷èè îïðåäåëåííûõ óñëîâèé ïî-
âûøåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû ñòèìóëèðóåò ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè òðóäà. Ïåðâîå ñîñòîèò â òîì, ÷òî ëþäè äîëæíû ïðèäàâàòü çà-
ðàáîòíîé ïëàòå áîëüøîå çíà÷åíèå. Âòîðîå çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî
ëþäè äîëæíû âåðèòü â ñóùåñòâîâàíèå ÷åòêîé ñâÿçè ìåæäó çàðàáîò-
íîé ïëàòîé è ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ è â òî, ÷òî ïîâûøåíèå ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà îáÿçàòåëüíî ïðèâåäåò ê ïîâûøåíèþ çàðàáîòíîé
ïëàòû.

Î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ ïåðñîíàëà æåëàòåëüíî íàëè÷èå ñâÿçè ìåæäó
çàðàáîòíîé ïëàòîé è äîñòèãàåìûìè òðóäîâûìè ðåçóëüòàòàìè. Îäíà-



69

êî èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ìåíåäæåðû ÷àñòî îöåíèâàþò çàòðà-
÷åííûå ðàáîòíèêîì óñèëèÿ èñõîäÿ èç åãî ñòàæà è âðåìåíè, ïðîâåäåí-
íîãî íà ðàáîòå, à âîâñå íå èç äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ.

Äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ñâÿçè ìåæäó çàðàáîòíîé ïëàòîé è äîñòèãàåìû-
ìè òðóäîâûìè ðåçóëüòàòàìè Ý. Ëîóëåð ïðåäëîæèë ðàçäåëèòü çàðà-
áîòíóþ ïëàòó ðàáîòíèêà íà òðè ÷àñòè. Îäíà åå ÷àñòü âûïëà÷èâàåòñÿ
çà âûïîëíåíèå äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé, è âñå, êòî âûïîëíÿåò â
îðãàíèçàöèè àíàëîãè÷íûå îáÿçàííîñòè, äîëæíû ïîëó÷àòü çà ýòî îäè-
íàêîâîå âîçíàãðàæäåíèå. Âòîðàÿ ÷àñòü îïðåäåëÿåòñÿ âûñëóãîé ëåò
è ôàêòîðàìè ñòîèìîñòè æèçíè. Âñå ñîòðóäíèêè ôèðìû ïîëó÷àþò ýòó
÷àñòü çàðàáîòíîé ïëàòû, íî åå ðàçìåð àâòîìàòè÷åñêè ðåãóëèðóåòñÿ.
Ðàçìåð òðåòüåé ÷àñòè çàðàáîòíîé ïëàòû âàðüèðóåòñÿ äëÿ êàæäîãî
ðàáîòíèêà è çàâèñèò îò äîñòèãíóòûõ èì ðåçóëüòàòîâ â ïðåäøåñòâóþ-
ùèé ïåðèîä. Äëÿ ïëîõîãî ðàáîòíèêà îí äîëæåí áûòü ìèíèìàëüíûì,
äëÿ õîðîøåãî — ìàêñèìàëüíûì: ïðèìåðíî êàê ïåðâûå äâå ÷àñòè
âìåñòå âçÿòûå. Ðàçìåð òðåòüåé ÷àñòè çàðàáîòíîé ïëàòû ìîæåò ìå-
íÿòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò ðåçóëüòàòîâ, äîñòèãíóòûõ ðàáîòíèêîì â ïðåä-
øåñòâóþùèé ïåðèîä.

Îêëàä (ïåðâûå äâå åãî ÷àñòè) ìîæåò óâåëè÷èâàòüñÿ òîëüêî â ñâÿ-
çè ñ èçìåíåíèåì ìàñøòàáîâ îòâåòñòâåííîñòè, âîçëàãàåìîé íà ðàáîò-
íèêà, âûñëóãîé ëåò è ïîâûøåíèåì ñòîèìîñòè æèçíè. Ðåàëüíî çàñëó-
æåííàÿ è çàðàáîòàííàÿ ÷åëîâåêîì ÷àñòü çàðàáîòíîé ïëàòû (òðåòüÿ)
ìîæåò èçìåíÿòüñÿ è âåñüìà ðåçêî. Ïîýòîìó åñëè ðåçóëüòàòèâíîñòü
òðóäà ðàáîòíèêà ñíèæàåòñÿ, òî óìåíüøàåòñÿ è çàðàáîòíàÿ ïëàòà
âñëåäñòâèå óìåíüøåíèÿ åå ïåðåìåííîé ÷àñòè. Òàêèì îáðàçîì, ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòü òðóäà âëå÷åò çà ñîáîé èçìåíåíèÿ â îïëàòå.

Ò å î ð è ÿ  ó ñ è ë å í è ÿ  ì î ò è â à ö è è  Á . Ñêèííåðà

Òåîðèþ óñèëåíèÿ ìîòèâàöèè â 1938 ã. ðàçðàáîòàë Á. Ñêèííåð. Îíà
âíåñëà îïðåäåëåííûé âêëàä â èçó÷åíèå ìåõàíèçìà ïîáóæäåíèé ÷åëî-
âåêà ê òðóäó. Ýòà òåîðèÿ îòðàæàåò âàæíûé àñïåêò ìîòèâàöèè: åå çà-
âèñèìîñòü îò ïðîøëîãî îïûòà ëþäåé.

Ñîãëàñíî òåîðèè Á. Ñêèííåðà, ïîâåäåíèå ëþäåé îáóñëîâëåíî ïî-
ñëåäñòâèÿìè èõ äåéñòâèé â ïîäîáíîé ñèòóàöèè â ïðîøëîì. Ñîòðóäíè-
êè èçâëåêàþò óðîêè èç èìåþùåãîñÿ ó íèõ îïûòà è ñòàðàþòñÿ áðàòü
òàêèå çàäàíèÿ, âûïîëíåíèå êîòîðûõ ðàíüøå äàâàëî ïîçèòèâíûå ðå-
çóëüòàòû, è èçáåãàòü çàäàíèé, âûïîëíåíèå êîòîðûõ ïîâëåêëî çà ñîáîé
íåãàòèâíûå ðåçóëüòàòû.
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Ñõåìàòè÷åñêè ìåõàíèçì ïîâåäåíèÿ, ñîãëàñíî Á. Ñêèííåðó, ìîæíî
èçîáðàçèòü òàê:

Ñòèìóëû → ïîâåäåíèå → ïîñëåäñòâèÿ → áóäóùåå ïîâåäåíèå.

Ñîãëàñíî ýòîé ìîäåëè íàëè÷èå ñòèìóëîâ âûçûâàåò îïðåäåëåí-
íîå ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà. Åñëè ïîñëåäñòâèÿ ïîâåäåíèÿ ïîëîæèòåëüíû,
òî ðàáîòíèê áóäåò àíàëîãè÷íî âåñòè ñåáÿ â òàêîé æå ñèòóàöèè â áó-
äóùåì, ò. å. åãî ïîâåäåíèå ïîâòîðèòñÿ. Åñëè æå ïîñëåäñòâèÿ îòðèöà-
òåëüíû, òî â äàëüíåéøåì îí ëèáî íå áóäåò ðåàãèðîâàòü íà ïîäîáíûå
ñòèìóëû, ëèáî èçìåíèò õàðàêòåð ñâîåãî ïîâåäåíèÿ. Ìíîãîêðàòíûå
ïîâòîðåíèÿ îäíèõ è òåõ æå ðåçóëüòàòîâ ïðèâîäÿò ê ôîðìèðîâàíèþ
ó ÷åëîâåêà îïðåäåëåííîé ïîâåäåí÷åñêîé óñòàíîâêè.

Ïðèìåíÿÿ òåîðèþ Á. Ñêèííåðà íà ïðàêòèêå, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí
ïðåäâèäåòü, êàê âëèÿþò íà ñîòðóäíèêîâ ïîñëåäñòâèÿ âûïîëíåíèÿ äàí-
íûõ èì çàäàíèé, è ñòàâèòü ïåðåä íèìè âïîëíå äîñòèæèìûå öåëè, ðåà-
ëèçàöèÿ êîòîðûõ ìîæåò âûçâàòü ó íèõ ïîçèòèâíûé ïñèõîëîãè÷åñêèé
ýôôåêò.

Ïðàêòè÷åñêèå ñîâåòû äëÿ ìåíåäæåðîâ (ñîãëàñíî òåîðèè óñèëå-
íèÿ ìîòèâàöèè Á. Ñêèííåðà):

1. Íå âîçíàãðàæäàéòå âñåõ îäèíàêîâî. Âîçíàãðàæäåíèå ëèøü â
òîì ñëó÷àå äàåò ïîçèòèâíûé ýôôåêò, åñëè îíî çàâèñèò íåïîñðåäñòâåí-
íî îò äåÿòåëüíîñòè ïîä÷èíåííîãî. Îäèíàêîâîå äëÿ âñåõ âîçíàãðàæ-
äåíèå ïîîùðÿåò ïëîõóþ èëè ñðåäíþþ ðàáîòó.

2. Íåïîëó÷åíèå âîçíàãðàæäåíèÿ òàêæå ÿâëÿåòñÿ ôàêòîðîì âîç-
äåéñòâèÿ íà ïîä÷èíåííûõ. Ìåíåäæåðû ìîãóò âëèÿòü íà ïîä÷èíåííûõ
ñîòðóäíèêîâ êàê äåéñòâèåì, òàê è áåçäåéñòâèåì. Íàïðèìåð, åñëè ÷åëî-
âåê, çàñëóæèâàþùèé ïîõâàëû, íå ïîëó÷èò åå, òî â ñëåäóþùèé ðàç îí
áóäåò ðàáîòàòü õóæå.

3. Îáúÿñíèòå ñîòðóäíèêàì, ÷òî îíè äîëæíû ñäåëàòü, ÷òîáû èõ ïî-
îùðèëè. ×åòêîå îïðåäåëåíèå ñòàíäàðòîâ äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëÿåò ñî-
òðóäíèêàì ñâîåâðåìåííî è ïðàâèëüíî îðèåíòèðîâàòü ñîáñòâåííîå
ïîâåäåíèå íà ïîëó÷åíèå âîçíàãðàæäåíèÿ è óëó÷øèòü äîñòèæåíèÿ.

4. Ïîêàæèòå ëþäÿì, ÷òî èìåííî îíè äåëàþò íåïðàâèëüíî. Åñëè
ñîòðóäíèê ëèøåí âîçíàãðàæäåíèÿ áåç ñîîòâåòñòâóþùèõ îáúÿñíåíèé,
ýòî âûçûâàåò ó íåãî íåäîóìåíèå è îáèäó. Êðîìå òîãî, â ýòîì ñëó÷àå
îí íå ñìîæåò ñâîåâðåìåííî èñïðàâèòü îøèáêó.

5. Íå íàêàçûâàéòå ïîä÷èíåííûõ â ïðèñóòñòâèè äðóãèõ ñîòðóäíè-
êîâ, îñîáåííî õîðîøî èì çíàêîìûõ. Ïóáëè÷íûé âûãîâîð — ýôôåê-
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òèâíîå ñðåäñòâî âîçäåéñòâèÿ íà ïîä÷èíåííûõ, íî ýòî óíèæàåò èõ äî-
ñòîèíñòâî è ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé îáèäû íà ìåíåäæåðà íå òîëüêî
ïîñòðàäàâøåãî, íî è äðóãèõ ÷ëåíîâ ãðóïïû.

6. Ïðè âîçíàãðàæäåíèè ñîòðóäíèêîâ áóäüòå ÷åñòíû è ñïðàâåäëè-
âû. Ïîñëåäñòâèÿ ëþáîãî ïîâåäåíèÿ äîëæíû áûòü àäåêâàòíû åìó.
Ëþäè äîëæíû ïîëó÷àòü òàêîå âîçíàãðàæäåíèå, êîòîðîå çàñëóæèëè.
Êàê íåçàñëóæåííîå âîçíàãðàæäåíèå, òàê è çàðàáîòàííîå, íî íå ïîëó-
÷åííîå ðàáîòíèêîì, ñíèæàþò åãî ìîòèâàöèþ è â öåëîì ïîäðûâàþò
äîâåðèå ê ìåíåäæåðó.

Òåîðèÿ óñèëåíèÿ ìîòèâàöèè Á. Ñêèííåðà ïîäâåðãàåòñÿ êðèòèêå ïî
ðàçíûì íàïðàâëåíèÿì. Åå óïðåêàþò çà óïðîùåííîñòü è èãíîðèðîâà-
íèå âíóòðåííèõ, ïñèõîëîãè÷åñêèõ ñòèìóëîâ, èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåí-
íîñòåé ëþäåé, âëèÿíèÿ êîëëåêòèâà, çà ñõåìàòèçàöèþ ïîâåäåíèÿ ÷åëî-
âåêà ïóòåì ñâåäåíèÿ åãî ê ïðèíöèïó “ñòèìóë — ðåàêöèÿ”. Îäíàêî
â ñèñòåìå ñ äðóãèìè ïîäõîäàìè òåîðèÿ óñèëåíèÿ ìîòèâàöèè ïîëåçíà
â ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòå, îñîáåííî îòíîñèòåëüíî ðàáîòíèêîâ, ó êîòî-
ðûõ äîìèíèðóþò ìàòåðèàëüíûå ïîòðåáíîñòè.

3.4. Ê î í ö å ï ö è ÿ  ï à ð ò è ñ è ï à ò è â í î ã î
óïðàâëåíèÿ

Êîíöåïöèÿ ïàðòèñèïàòèâíîãî  óïðàâëåíèÿ (îò àíãë. partici pant —
ó÷àñòíèê) ïðåäïîëàãàåò ïðèâëå÷åíèå ðàáîòíèêîâ ê óïðàâëåíèþ îðãà-
íèçàöèåé. Îíà áàçèðóåòñÿ íà ïðåäïîñûëêå, ÷òî åñëè ðàáîòíèê çàèí-
òåðåñîâàííî ó÷àñòâóåò âî âíóòðèôèðìåííîé äåÿòåëüíîñòè è ïîëó÷àåò
îò ñâîåãî òðóäà óäîâëåòâîðåíèå, òî îí ðàáîòàåò áîëåå ïðîèçâîäè-
òåëüíî è êà÷åñòâåííî.

Ðàçëè÷àþò òðè ñòåïåíè ó÷àñòèÿ : âûäâèæåíèå ïðåäëîæåíèé, âû-
ðàáîòêà àëüòåðíàòèâû, âûáîð îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ.

Âûäâèæåíèå ïðåäëîæåíèé íå òðåáóåò âíåñåíèÿ çíà÷èòåëüíûõ èç-
ìåíåíèé â òðàäèöèîííóþ îðãàíèçàöèþ è ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ðóêî-
âîäèòåëåì.

Âûðàáîòêà àëüòåðíàòèâû ïðåäïîëàãàåò ñîçäàíèå â îðãàíèçàöèè
âðåìåííûõ èëè ïîñòîÿííûõ êîìèòåòîâ è êîìèññèé, êîòîðûì ïîðó÷àåò-
ñÿ âûïîëíÿòü ýòó ðàáîòó. Ïðèìåðàìè òàêèõ îáðàçîâàíèé ÿâëÿþòñÿ
êîíôëèêòíûå êîìèññèè íà îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, êîìèòåòû ïî
íàáîðó êàäðîâ â ðàáî÷èå ãðóïïû íà àìåðèêàíñêèõ ôèðìàõ, êðóæêè
êà÷åñòâà â ÿïîíñêèõ îðãàíèçàöèÿõ.
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Âûáîð îêîí÷àòåëüíîãî ðåøåíèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ó÷àñòèå â óï-
ðàâëåíèè îðãàíèçóåòñÿ â ôîðìå ðàáîòû ñïåöèàëüíûõ ñîâåòîâ :
íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî, òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî è óïðàâëåí÷åñêîãî õà-
ðàêòåðà. Ðåøåíèÿ òàêèõ ñîâåòîâ ìîãóò áûòü îáÿçàòåëüíû äëÿ ðóêîâî-
äèòåëåé îðãàíèçàöèé, ïðè êîòîðûõ ñîçäàþòñÿ. Â ñîñòàâ ýòèõ ñîâåòîâ
âõîäÿò, êàê ïðàâèëî, ëèöà ñî ñëåäóþùåãî çà óðîâíåì ðóêîâîäèòåëÿ
áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ èåðàðõèè â îðãàíèçàöèè.

Ñîâåòû ìîãóò âûïîëíÿòü ñëåäóþùèå ôóíêöèè :
• íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà êîîðäèíàöèþ äåÿòåëüíîñòè ïîäðàç-

äåëåíèé, ïîä÷èíåííûõ ðóêîâîäèòåëþ, ê êîòîðîìó îòíîñèòñÿ
ýòîò ñîâåò;

• îòâå÷àòü çà èíòåãðàöèþ äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé, ïðåäñòàâ-
ëåííûõ â íåì, ñ äåÿòåëüíîñòüþ âûøåñòîÿùèõ óðîâíåé óïðàâëå-
íèÿ;

• îïðåäåëÿòü ïîëèòèêó (ïðàâèëà è ïðîöåäóðû) ïîä÷èíåííûõ èì
ïîäðàçäåëåíèé, ñîâìåñòèìóþ ñ äâóìÿ äðóãèìè óðîâíÿìè.

Ïàðòèñèïàòèâíîå óïðàâëåíèå ïîçâîëÿåò ñâÿçàòü ìîòèâû, ñòèìóëû
è ïîòðåáíîñòè ëþäåé, ðàáîòàþùèõ â ãðóïïàõ, íà îñíîâå ðàçíîîáðàç-
íûõ ôîðì ñàìîóïðàâëåíèÿ òðóäîâûõ êîëëåêòèâîâ. Ó÷àñòèå â óïðàâ-
ëåíèè ìîòèâèðóåò ÷åëîâåêà ê ëó÷øåìó âûïîëíåíèþ ðàáîòû, ÷òî âëèÿ-
åò íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà è êà÷åñòâî. Îòêðûâàÿ ðàáîòíèêó
äîñòóï ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé ïî âîïðîñàì åãî äåÿòåëüíîñòè â îðãàíè-
çàöèè, ïàðòèñèïàòèâíîå óïðàâëåíèå, âî-ïåðâûõ, ìîòèâèðóåò åãî ê ëó÷øå-
ìó âûïîëíåíèþ ñâîåé ðàáîòû, à âî-âòîðûõ — ñïîñîáñòâóåò áîëüøåé
îòäà÷å, áîëüøåìó âêëàäó îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà â æèçíü îðãàíèçà-
öèè. Òàêèì îáðàçîì, áëàãîäàðÿ ïàðòèñèïàòèâíîìó óïðàâëåíèþ ïîëíåå
çàäåéñòâóåòñÿ ïîòåíöèàë ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè.

Ïàðòèñèïàòèâíîå óïðàâëåíèå ìîæíî óñïåøíî èñïîëüçîâàòü íà
ïåðåäîâûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ãäå èìåþòñÿ òðàäèöèè è âûñîêà äîëÿ òâîð-
÷åñêèõ, òðóäîëþáèâûõ, èñïîëíèòåëüíûõ ðàáîòíèêîâ, ðàáîòàþùèõ â
ðóñëå òåîðèè “Y” è ãäå ìîæíî ãîâîðèòü î ëîãè÷åñêîé ñâÿçè ìåæäó
ñàìîóïðàâëåíèåì è ìîòèâàöèåé ðàáîòíèêà.

Íà ïðåäïðèÿòèÿõ-áàíêðîòàõ, ãäå âåëèêà äîëÿ îòñòàëûõ ðàáîòíèêîâ,
íàðóøàþùèõ òðóäîâóþ äèñöèïëèíó, ðàáîòàþùèõ ñ áðàêîì è ìàëî-
ïðîèçâîäèòåëüíî, ïîñòîÿííî èùóùèõ âîçìîæíîñòü âûíåñòè ñ ïðåä-
ïðèÿòèÿ âñå, ÷òî ïëîõî ëåæèò, ïðèìåíåíèå êîíöåïöèè ïàðòèñèïàòèâíî-
ãî óïðàâëåíèÿ ïðèâåäåò ê êðàõó. Â ýòîì ñëó÷àå ïðåäïî÷òèòåëüíåå
èñïîëüçîâàòü òåîðèþ “Õ”.
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Ïàðòèñèïàòèâíîå óïðàâëåíèå ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíî ïî ñëåäó-
þùèì íàïðàâëåíèÿì :

• ðàáîòíèêè ïîëó÷àþò ïðàâî ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàòü ðåøå-
íèÿ îòíîñèòåëüíî òîãî, êàê èì îñóùåñòâëÿòü òðóäîâóþ äåÿòåëü-
íîñòü ïî âûïîëíåíèþ ïëàíîâîãî çàäàíèÿ (íàïðèìåð, âíåäðèòü
ãèáêèé ãðàôèê ðàáîòû èëè èñïîëüçîâàòü îïðåäåëåííóþ òåõíî-
ëîãèþ ðåøåíèÿ çàäà÷);

• íåïîñðåäñòâåííûé ðóêîâîäèòåëü ïðèâëåêàåò èõ ê ïðèíÿòèþ
ãðóïïîâûõ ðåøåíèé ïî âîïðîñàì ïðîèçâîäñòâà (îòíîñèòåëüíî
ïðîåêòîâ ïëàíîâûõ çàäàíèé, èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ, ôîðì îï-
ëàòû òðóäà è ò. ä.);

• ðàáîòíèêàì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ïðàâî îïåðàöèîííîãî êîíòðîëÿ
êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, óñòàíàâëèâàåòñÿ ëè÷íàÿ èëè ãðóïïîâàÿ îò-
âåòñòâåííîñòü çà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò (ëè÷íîå êëåéìî êà÷åñòâà,
áðèãàäíûé êîíòðîëü êà÷åñòâà, ñäà÷à ïðîäóêöèè ñ ïåðâîãî
ïðåäúÿâëåíèÿ è äð.);

• ðàáîòíèêè ïðèíèìàþò ëè÷íîå è ãðóïïîâîå ó÷àñòèå â èííîâàöè-
îííîé, èçîáðåòàòåëüñêîé è ðàöèîíàëèçàòîðñêîé äåÿòåëüíîñòè
ñ ðàçëè÷íûìè ñïîñîáàìè âîçíàãðàæäåíèÿ çà âíåäðåíèå èííî-
âàöèé;

• ïðîèçâîäñòâåííûå è ôóíêöèîíàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ (ó÷àñòêè,
áðèãàäû, ñëóæáû, îòäåëû) ñîçäàþòñÿ ñ ó÷åòîì ïîæåëàíèé ðà-
áîòíèêîâ. Ýòèì äîñòèãàåòñÿ âîçìîæíîñòü ïðåâðàùåíèÿ íåôîð-
ìàëüíûõ ãðóïï â ôîðìàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ.

Íà ïðàêòèêå âñå ýòè íàïðàâëåíèÿ ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
èñïîëüçóþòñÿ â îïðåäåëåííîé êîìáèíàöèè, òàê êàê îíè î÷åíü òåñíî
âçàèìîñâÿçàíû è õîðîøî äîïîëíÿþò äðóã äðóãà.

Â Óêðàèíå ïðèìåíåíèå ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ñòàíåò âîç-
ìîæíûì òîëüêî ñ ïîâûøåíèåì óðîâíÿ îáùåé êóëüòóðû è ìîðàëè ðà-
áîòíèêîâ, à òàêæå èñ÷åðïàíèåì ðåçåðâîâ ÷èñòî àâòîðèòàðíîãî ñòèëÿ
óïðàâëåíèÿ.

Â î ï ð î ñ û  ä ë ÿ  ñ à ì î ê î í ò ð î ë ÿ

1. Ðàçëè÷èÿ ïåðâîíà÷àëüíûõ, ñîäåðæàòåëüíûõ è ïðîöåññóàëüíûõ òåîðèé
ìîòèâàöèè.

2. Ñîäåðæàíèå òåîðèé “X” è “Y” Ä. Ìàê-Ãðåãîðà. ×üè âçãëÿäû íà ìîòèâà-
öèþ ðàáîòíèêîâ îíè ðàñêðûâàþò?

3. Îñîáåííîñòè ìîòèâàöèè ïîä÷èíåííûõ ñ òî÷êè çðåíèÿ òåîðèè “Z” Ó. Îó÷è.
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4. Ñîäåðæàòåëüíûå ìîòèâàöèîííûå òåîðèè. Êàêèå ñòîðîíû ìîòèâàöèè ïîä-
÷èíåííûõ îíè ðàñêðûâàþò?

5. Îñíîâíûå èäåè òåîðèè èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé À. Ìàñëîó.
6. Îñîáåííîñòè òåîðèè ñóùåñòâîâàíèÿ, ñâÿçè è ðîñòà Ê. Àëüäåðôåðà.
7. Ïîòðåáíîñòè ðàáîòíèêîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ òåîðèåé Ä. Ìàê-Êëåëëàíäà.
8. Ïðàêòè÷åñêèå âûâîäû ïî ìîòèâàöèè ïîä÷èíåííûõ ñîãëàñíî äâóõôàêòîð-

íîé òåîðèè Ô. Ãåðöáåðãà.
9. Ïðîöåññóàëüíûå ìîòèâàöèîííûå òåîðèè. Èõ îñîáåííîñòè.

10. Ïðèìåíåíèå ïîëîæåíèé òåîðèè îæèäàíèé Â. Âðóìà äëÿ ïðàêòè÷åñêîé
ìîòèâàöèè ïîä÷èíåííûõ.

11. Òåîðèÿ ðàâåíñòâà (ñïðàâåäëèâîñòè) Ñ. Àäàìñà î ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ.
12. Ñîäåðæàíèå òåîðèè ïîñòàíîâêè öåëåé.
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