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Â ñòàòüå àíàëèçèðóþòñÿ ñîâðåìåííûå òåîðèè ìîòèâàöèè ñ ïîçèöèè 
èíäèâèäóàëüíîãî ïîäõîäà ê ñòèìóëèðîâàíèþ ïåðñîíàëà è ïðåäëàãàþòñÿ 
îïòèìàëüíûå ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ íà ìîòèâàöèþ ðàáîòíèêîâ â óñëîâèÿõ 
ðûíî÷íîé ñðåäû. 

 
ÂÂÅÄÅÍÈÅ 

Îñíîâó ñîâðåìåííîé êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ ñîñòàâëÿþò âîçðàñòàþùàÿ ðîëü ëè÷íîñòè ðàáîòíèêà, 
çíàíèå åãî ìîòèâàöèîííûõ óñòàíîâîê, óìåíèå èõ ôîðìèðîâàòü è 
íàïðàâëÿòü â ñîîòâåòñòâèè ñ çàäà÷àìè, ñòîÿùèìè ïåðåä îðãàíèçàöèåé.  

Ìîòèâàöèÿ êàê îäíî èç ñðåäñòâ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ èçó÷àåòñÿ 
äîâîëüíî äàâíî, è çà ýòî âðåìÿ áûëî ðàçðàáîòàíî ìíîãî òåîðèé (Òåîðèÿ 
ìîòèâàöèè ïî À. Ìàñëîó, òåîðèÿ ìîòèâàöèè Ä. Ìàê Êëåëàíäà, òåîðèÿ 
ìîòèâàöèè Ô. Ãåðöáåðãà, òåîðèÿ îæèäàíèÿ Â. Âðóìà, òåîðèÿ 
ñïðàâåäëèâîñòè, òåîðèÿ ìîòèâàöèè Ë. Ïîðòåðà - Ý. Ëîóëåðà è äð.). 
Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì ïðèäåðæèâàëèñü îäíîé 
èç ýòèõ òåîðèé ëèáî ñî÷åòàëè ýëåìåíòû íåñêîëüêèõ èç íèõ èëè äàæå 
âñåõ. Íà ïðîòÿæåíèè äîâîëüíî äëèòåëüíîãî âðåìåíè òàêîé ïîäõîä 
êàçàëñÿ íàèáîëåå ïðàâèëüíûì è ýôôåêòèâíûì. Îäíàêî â ïîñëåäíèå ãîäû 
ïîÿâèëñÿ íîâûé âçãëÿä íà ìîòèâèðîâàíèå ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèé, è 
ïðîáëåìà ìîòèâàöèè ñòàëà ðàññìàòðèâàòüñÿ ïîä íåñêîëüêî äðóãèì óãëîì.  

 

ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÀ ÇÀÄÀ×È 
Ïîâàëüíîå óâëå÷åíèå ñîâðåìåííûìè ìåòîäàìè óïðàâëåíèÿ ïðåâðàòèëî 

ìîòèâàöèþ â íàðêîòèê, áåç êîòîðîãî, êàæåòñÿ, íå ìîæåò îáîéòèñü óæå íè 
îäíà êîìïàíèÿ. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî òîëüêî îðãàíèçàöèÿ, ñïîñîáíàÿ 
ìîòèâèðîâàòü ñîòðóäíèêîâ, èìååò øàíñ íà óñïåõ. Èíäèâèäóàëüíûé 
ïîäõîä â ìîòèâàöèè î÷åíü âàæåí. Èçâåñòíî, ÷òî ó îäíîãî ñîòðóäíèêà 
äîìèíèðóþùåé âûñòóïàåò îäíà ïîòðåáíîñòü, ó âòîðîãî — äðóãàÿ. Ñ öåëüþ 
ýôôåêòèâíîé ïåðñîíàëüíîé ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ íåîáõîäèìî çíàòü èõ 
ïîòðåáíîñòè è ñîçäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ èõ óäîâëåòâîðåíèÿ. Ïîýòîìó 
îñíîâíîé öåëüþ ñòàòüè ÿâëÿåòñÿ àíàëèç èíäèâèäóàëüíîãî ïîäõîäà â 
ñîâðåìåííûõ òåîðèÿõ ìîòèâàöèè è íàõîæäåíèå ïóòåé ýôôåêòèâíîãî 
ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà. 

 

ÐÅÇÓËÜÒÀÒÛ 
Èñõîäíûìè äëÿ ïîíèìàíèÿ ìîòèâàöèîííûõ ôàêòîðîâ âûñòóïàþò 

êàòåãîðèè “ïîòðåáíîñòü”, “ìîòèâ”, “ìîòèâàöèÿ” è ïð. Òðàäèöèîííî 
ïîòðåáíîñòè ðàçäåëÿþòñÿ íà ìàòåðèàëüíûå, ñîöèàëüíûå è äóõîâíûå. Èëè: 
ïåðâè÷íî-ìàòåðèàëüíûå (ïèùà, âîäà, ïîòðåáíîñòü äûøàòü, ñïàòü è ò.ï.), 
âòîðè÷íî-ñîöèàëüíûå (ïîòðåáíîñòü â îáùåíèè, â õîðîøèõ îòíîøåíèÿõ â 
êîëëåêòèâå è ò.ï.) è òðåòè÷íî-äóõîâíûå (ïîòðåáíîñòü â êóëüòóðíîì 
òâîð÷åñòâå, â ïîâûøåíèè ïðàâîñîçíàíèÿ îáùåñòâà è ò.ï.). 

Î÷åâèäíî, ÷òî â êîíöåïöèè À.Ìàñëîó îòðàæåíû òîëüêî ïåðâè÷íûå è 
âòîðè÷íûå ïîòðåáíîñòè (ðèñ.1).  
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Ïîïûòêà ñ÷èòàòü ïîñëåäíèé óðîâåíü â ïèðàìèäå Ìàñëîó êàê 
ñîîòâåòñòâóþùèé äóõîâíûì ïîòðåáíîñòÿì ëèøåíà îñíîâàíèé. Äåëî â òîì, 
÷òî ñàìîâûðàæåíèå, èëè ñàìîàêòóàëèçàöèÿ ìîæåò èìåòü ñàìûå 
ðàçëè÷íûå ôîðìû è èíîãäà äàæå áåñïîëåçíûå äëÿ ñîöèóìà. Òàêèå òèïû 
ñàìîâûðàæåíèÿ íå ìîãóò ïðåòåíäîâàòü íà âûñøèé óðîâåíü ïîòðåáíîñòåé 
è îòíîñÿòñÿ êî âòîðè÷íûì ïîòðåáíîñòÿì (íàïðèìåð, ñàìîâûðàæåíèå êàê 
ñàìîóòâåðæäåíèå â êàêîì-òî êðóãó ëþäåé).  

 

 
 
 

Ðèñóíîê 1 – Ïèðàìèäà À. Ìàñëîó 
 

Èñõîäÿ èç ñõåìû, ìîæíî ÷åòêî óâèäåòü, ÷òî ïèðàìèäà ïîòðåáíîñòåé 
÷åëîâåêà ïî À. Ìàñëîó íå îòðàæàåò êóëüòóðíîãî íàäèíäèâèäóàëüíîãî 
óðîâíÿ ðàçâèòèÿ ïîòðåáíîñòåé (ò.å. äóõîâíûõ óñòðåìëåíèé).   

Êî âòîðîìó íåäîñòàòêó ñëåäóåò îòíåñòè íåîäíîðîäíîñòü ñëîåâ ïî 
ñòåïåíè àáñòðàêòíî-êîíêðåòíîñòè (èëè ðîäîâèäîâûõ îòíîøåíèé). Òàê, 
ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè âêëþ÷àþò â ñåáÿ è ïîòðåáíîñòü â óâàæåíèè, è 
ìíîãèå äðóãèå, à â ïèðàìèäå À. Ìàñëîó, ïî íåïîíÿòíûì îñíîâàíèÿì, 
ïîòðåáíîñòü ÷åëîâåêà â óâàæåíèè åãî äðóãèìè âûäåëåíà â îñîáûé ñëîé.  

 
Äîïîëíåíèå ê ïèðàìèäå Ìàñëîó. Îäíà èç íàèáîëåå èíòåðåñíûõ 

ïîïûòîê â ïðîÿñíåíèè ïðîáëåì ìîòèâàöèè ñäåëàíà Â.Áîâûêèíûì. Â 
ñòðåìëåíèè ïîñòðîèòü “Òåîðèþ èíòåðåñîâ” Â.Áîâûêèí äâèíóëñÿ â 
íàïðàâëåíèè ñòèðàíèÿ óíèêàëüíîñòè ÷åëîâåêà, “íèâåëèðîâêè” ðàçëè÷èé 
â ìîòèâàöèîííûõ íàïðàâëåííîñòÿõ ëþäåé: “Èíòåðåñû íå çàâèñÿò îò 
ñâîéñòâ ëè÷íîñòè èíäèâèäà, òàê êàê áàçèðóþòñÿ íà íóæäàõ”. ßâíàÿ 
íåñîîòíåñåííîñòü óòâåðæäåíèé äàííîãî àâòîðà ñ ñóùåñòâóþùèìè 
ïñèõîëîãè÷åñêèìè ïîíÿòèÿìè ïðîÿâëÿåòñÿ è â åãî îïðåäåëåíèÿõ 
ôóíäàìåíòàëüíûõ îñíîâàíèé äåéñòâèé èíäèâèäà: “... ïîòðåáíîñòü – ýòî 
æåëàíèå, ÿâëÿþùååñÿ ïðîäóêòîì ìûøëåíèÿ, èíòåëëåêòà ÷åëîâåêà” èëè: 
“Ìûøëåíèå èíäèâèäà åñòü ïðîöåññ îòðàæåíèÿ â åãî ñîçíàíèè 
îáúåêòèâíîé ðåàëüíîñòè âêóïå ñ íåîñîçíàííûì ñòðåìëåíèåì èíäèâèäà ê 
ïîëó÷åíèþ íàèáîëüøåé âûãîäû âî âñåõ îòíîøåíèÿõ” [1].  

Åñëè âíåñòè íåîáõîäèìûå ïîïðàâêè â êàíîíè÷åñêóþ ïèðàìèäó 
À.Ìàñëîó, òî ïðåäñòàâëÿåòñÿ óñîâåðøåíñòâîâàííûé âàðèàíò 
èåðàðõèçàöèè ïîòðåáíîñòåé, êîòîðûé, íà íàø âçãëÿä, ëèøåí 
âûøåîòìå÷åííûõ íåäîñòàòêîâ ( ðèñ. 2). 
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Ðèñóíîê 2 – «Ïèðàìèäà ÌàñëîóÏËÞÑ» 
 

Ïñèõîëîãè÷åñêèå êàòåãîðèè: èíäèâèä, ñóáúåêò è ëè÷íîñòü – ïîçâîëÿþò 
óéòè îò äåòàëåé è áîëåå êðóïíîáëî÷íî ðàññìàòðèâàòü èåðàðõè÷åñêóþ 
ñòðóêòóðó ïîòðåáíîñòåé (ðèñ. 3).  

 

 
 

Ðèñóíîê 3 – Óêðóïíåííàÿ «Ïèðàìèäà ÌàñëîóÏËÞÑ» 
 
Òàêîå îáîáùåíèå äàåò âîçìîæíîñòü âûäåëÿòü â ïëàíèðîâàíèè 

ìîòèâàöèîííîé ñòðàòåãèè è ðàçðàáîòêå ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ òðè 
îñíîâíûõ òèïà ïîâåäåíèÿ ÷åëîâåêà, ñóùåñòâåííûõ äëÿ îðãàíèçàöèè, 
ïðè÷åì òîëüêî ó÷åò âñåõ òðåõ âîçìîæíûõ “õàðàêòåðîâ” äåÿòåëåé, òèïîâ 
ïîâåäåíèé, óñòàíîâîê è ðåàãèðîâàíèÿ ïîçâîëÿåò ðåàëèçîâàòü ñèñòåìíûé 
ïîäõîä â ðàçðàáîòêå îïòèìàëüíîé ñèñòåìû ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ 
êàäðîâ. Èãíîðèðîâàíèå ëþáîãî èç òðåõ àêöåíòîâ íåìèíóåìî ïðèâåäåò ê 
íåãàòèâíûì ïîñëåäñòâèÿì ñíà÷àëà â ìîòèâàöèîííîì íàñòðîå íà ðàáîòó 
ñîòðóäíèêîâ óïóùåííîãî àêöåíòà, à çàòåì è â óðîâíå èõ 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.  

Íà îñíîâàíèè âñåãî âûøåèçëîæåííîãî ðàçðàáîòàíà Ñèñòåìà 
îïòèìàëüíîé ìîòèâàöèè òðóäà (ÑÎÏÒ). 

Îñíîâíûå öåííîñòè Ñèñòåìû îïòèìàëüíîé ìîòèâàöèè òðóäà (ÑÎÌÒ) 
òàêîâû: 

1 Êàæäûé òðóä äîëæåí èìåòü àäåêâàòíîå âîçíàãðàæäåíèå.  
2 Ðàâíîå âîçíàãðàæäåíèå çà ðàâíûé òðóä.  
3 ÑÎÌÒ äîëæíà îáñëóæèâàòü àäåêâàòíóþ ìîòèâàöèþ ðàáîòíèêà ê 

òðóäó.  
4 ÑÎÌÒ äîëæíà îáñëóæèâàòü àäåêâàòíîå ñàìîîïðåäåëåíèå ðàáîòíèêà 

ê êðóãó ñâîèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ çàäà÷.  
5 ÑÎÌÒ äîëæíà ïîîùðÿòü òàêîé òðóä ðàáîòíèêà, êîòîðûé öåíåí äëÿ 

îðãàíèçàöèè.  
Â îñíîâó ÑÎÌÒ çàëîæåíî òî, ÷òî îíà: 
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− äîëæíà ïîääåðæèâàòü “äåéñòâèÿ” ñîòðóäíèêîâ, íàèáîëåå 
ïðèåìëåìûå äëÿ îðãàíèçàöèè â íàñòîÿùåå âðåìÿ (“çäåñü è òåïåðü”).  

− äîëæíà èìåòü íàïðàâëåííîñòü íà ïîääåðæàíèå ó ïåðñîíàëà 
ìîòèâàöèè ó÷àñòèÿ â ñîâåðøåíñòâîâàíèè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ò.å. 
ðàáîòû íà ïåðñïåêòèâó îðãàíèçàöèè.  

Íàðÿäó ñ òðàäèöèåé íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà â íà÷àëå XX â. íà÷àëà 
ñêëàäûâàòüñÿ ïñèõîòåõíè÷åñêàÿ òðàäèöèÿ. Ñàì òåðìèí «ïñèõîòåõíèêà» 
áûë ïðåäëîæåí â 1903 ã. Â. Øòåðíîì [2]. Ñî÷åòàíèå «ïñèõî» è «òåõíèêà» 
îçíà÷àëî ëþáóþ ïðàêòè÷åñêóþ íàïðàâëåííîñòü ïñèõîëîãè÷åñêèõ çíàíèé â 
îòëè÷èå îò àêàäåìè÷åñêîé ïñèõîëîãèè. Åñëè òåéëîðèçì èñõîäèë èç 
íåïîñðåäñòâåííîãî ñîîòíîøåíèÿ òåõíîëîãèè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 
÷åëîâåêà, òî ïñèõîòåõíèêà, âîçíèêøàÿ íåçàâèñèìî îò íåãî, ïðåäëàãàëà 
ïðè ñîâåðøåíñòâîâàíèè òðóäà îñíîâûâàòüñÿ íà ïñèõîëîãè÷åñêèõ 
çàêîíîìåðíîñòÿõ. 

Îäèí èç îñíîâîïîëîæíèêîâ ïñèõîòåõíèêè Ãóãî Ìþíñòåðáåðã âûäåëÿë 
ñîöèàëüíóþ, ìåäèöèíñêóþ, õîçÿéñòâåííóþ è ïðàâîâóþ âåòâè 
ïñèõîòåõíèêè. Çàòåì çàêðåïèëîñü äâà ïîíèìàíèÿ ïñèõîòåõíèêè: 
ïñèõîëîãèÿ òðóäà â óçêîì ñìûñëå è ïðèêëàäíàÿ ïñèõîëîãèÿ â øèðîêîì 
ñìûñëå ñëîâà. 

Â 1914 ã. â êíèãå «Îñíîâû ïñèõîòåõíèêè» Ã. Ìþíñòåðáåðã ïèñàë: «Â 
ñîâðåìåííîé íàó÷íîé æèçíè íàó÷íàÿ ðàáîòà ñîñðåäîòî÷åíà íà èçó÷åíèè 
ìàøèí, òîâàðîâ, ñðåäñòâ îáìåíà, êîðî÷å, íà âñåâîçìîæíûõ ôèçè÷åñêèõ 
óñëîâèÿõ ýêîíîìè÷åñêîãî óñïåõà, íî ïðè ýòîì íå ïðèíèìàåòñÿ âî 
âíèìàíèå, ÷òî â êîíöå êîíöîâ íèêàêàÿ ïëîäîòâîðíàÿ õîçÿéñòâåííàÿ 
ðàáîòà íå ìîæåò áûòü âûïîëíåíà áåç ó÷àñòèÿ ÷åëîâåêà, áåç åãî 
äåÿòåëüíîñòè è ÷òî ïñèõîôèçè÷åñêèé àïïàðàò ÷åëîâåêà, êîíå÷íî, 
òðåáóåò ñàìîãî ñåðüåçíîãî âíèìàíèÿ è ñàìîãî òùàòåëüíîãî èññëåäîâàíèÿ ñ 
òî÷êè çðåíèÿ õîçÿéñòâåííûõ èíòåðåñîâ... òî÷íîãî èññëåäîâàíèÿ 
ïñèõè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, ïîñðåäñòâîì êîòîðûõ ðàáîòíèê âñòóïàåò â 
êà÷åñòâå äåéñòâóþùåãî ÷ëåíà â âåëèêèé õîçÿéñòâåííûé ìåõàíèçì»  
(Ã. Ìþíñòåðáåðã, 1922 ã.). Îñíîâíîé âîïðîñ ïñèõîòåõíèêè ñ åãî òî÷êè 
çðåíèÿ: êàêèì îáðàçîì ìû ìîæåì èñïîëüçîâàòü ïñèõîëîãè÷åñêèå ôàêòû 
äëÿ òîãî, ÷òîáû îêàçàòü ñîäåéñòâèå îñóùåñòâëåíèþ ýêîíîìè÷åñêè öåííûõ 
çàäà÷? 

Ìþíñòåðáåðã âûäåëÿë òðè îñíîâíûå çàäà÷è ïñèõîòåõíèêè: 
− âûáîð ïîäõîäÿùèõ ëþäåé; 
− äîñòèæåíèå íàèâûñøåé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà; 
− äîñòèæåíèå æåëàåìûõ ïñèõè÷åñêèõ ýôôåêòîâ. 
Âñå óêàçàííûå çàäà÷è â òîé èëè èíîé ìåðå ñâÿçàíû ñ ïðîáëåìàìè 

äèàãíîñòèêè è ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ. Âî-ïåðâûõ, 
ðàáîòîäàòåëü äîëæåí íàéòè ñîòðóäíèêîâ ñ âûñîêîé ìîòèâèðîâàííîñòüþ íà 
óñïåõ; âî-âòîðûõ, òåìè èëè èíûìè ìåòîäàìè îí îáÿçàí òàê îðãàíèçîâàòü 
èõ äåÿòåëüíîñòü, ÷òîáû ïîëó÷èòü âûñîêóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, è, â-
òðåòüèõ, ìîòèâàöèÿ íå äîëæíà îñëàáåâàòü, à â èäåàëå äàæå ïîâûøàòüñÿ â 
ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. 

Áûëà íàìå÷åíà îáøèðíàÿ ïðîãðàììà ïñèõîëîãè÷åñêîãî èçó÷åíèÿ 
òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò îïðîñ ðóêîâîäèòåëåé, 
íàáëþäåíèå çà ðàáîòîé, ýêñïåðèìåíòàëüíîå èçó÷åíèå óñïåøíûõ è 
íåóñïåâàþùèõ ðàáî÷èõ, èññëåäîâàíèå èçìåí÷èâîñòè ïñèõè÷åñêèõ 
ôóíêöèé (â òîì ÷èñëå ìîòèâàöèè) â çàâèñèìîñòè îò ðàçíûõ óñëîâèé 
äåÿòåëüíîñòè è ò.ï. 

Â îáëàñòè ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà èññëåäîâàòåëü 
ïîäðîáíî ðàññìàòðèâàë çàêîíîìåðíîñòè óïðàæíåíèÿ è îáó÷åíèÿ. Îí 
èçó÷èë âîïðîñû ôîðìèðîâàíèÿ íàâûêîâ â çàâèñèìîñòè îò ñëîæíîñòè èõ 
ñòðóêòóðû, ïîñòåïåííîãî îáúåäèíåíèÿ íåñêîëüêèõ äâèæåíèé â åäèíûé 
èìïóëüñ, îáðàçîâàíèÿ ïëàòî íà êðèâûõ îáó÷åíèÿ, ïðîöåññà 
àâòîìàòèçàöèè è ïåðåíîñà íàâûêà è äð. Â îáëàñòè èçó÷åíèÿ óòîìëåíèÿ 
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áûëî ïîäìå÷åíî îòëè÷èå ñóáúåêòèâíîãî ÷óâñòâà óñòàëîñòè îò 
îáúåêòèâíûõ ïîêàçàòåëåé ñíèæåíèÿ ðàáîòîñïîñîáíîñòè, ïîä÷åðêèâàëèñü 
êîìïëåêñíîñòü ýòîãî ÿâëåíèÿ è íåîáõîäèìîñòü ñîâìåñòíîãî åãî èçó÷åíèÿ 
ïñèõîëîãàìè è ôèçèîëîãàìè. 

Â ïîñëåäíèå ãîäû ïîÿâèëèñü íîâûå òåîðèè ìîòèâàöèè, â ÷àñòíîñòè 
ìîòèâàöèîííàÿ òåîðèÿ ïîäêðåïëåíèÿ. Äàííàÿ òåîðèÿ ðàñêðûâàåò àíàëèç 
âçàèìîñâÿçåé ìåæäó ïîâåäåíèåì ñîòðóäíèêîâ è åãî ïîñëåäñòâèÿìè. 
Ïðèâåðæåíöû òåîðèè èññëåäóþò ïðîáëåìû èçìåíåíèÿ èëè ìîäèôèêàöèè 
ïîâåäåíèÿ ëþäåé â ïðîöåññå òðóäà, àäåêâàòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ 
íåìåäëåííîãî âîçíàãðàæäåíèÿ è íàêàçàíèé. 

Êîìïëåêñ ìåòîäîâ, ïîñðåäñòâîì êîòîðûõ íà îñíîâå òåîðèè 
ïîäêðåïëåíèÿ ìåíåäæìåíò ñòðåìèòñÿ ê èçìåíåíèþ ïîâåäåíèÿ 
ñîòðóäíèêîâ, ïîëó÷èë íàçâàíèå ðåãóëèðîâàíèÿ ïîâåäåíèÿ. 

Îñíîâíîå ïðåäïîëîæåíèå, íà êîòîðîì îñíîâûâàþòñÿ ìåòîäû 
ðåãóëèðîâàíèÿ ïîâåäåíèÿ, - òàê íàçûâàåìûé çàêîí ýôôåêòà, ñîãëàñíî 
êîòîðîìó èíäèâèäû ñòðåìÿòñÿ ê ïîâòîðåíèþ ïîçèòèâíî ïîäêðåïëåííîãî 
ïîâåäåíèÿ è, íàîáîðîò, èçáåãàþò âíîâü äåìîíñòðèðîâàòü íåïîäêðåïëÿåìûå 
äåéñòâèÿ. Ïîäêðåïëåíèå îïðåäåëÿåòñÿ êàê ëþáûå äåéñòâèÿ, êîòîðûå 
âûçûâàþò ïîâòîðåíèå èëè, íàïðîòèâ, ïîäàâëåíèå îïðåäåëåííûõ îáðàçöîâ 
ïîâåäåíèÿ.  

Ìîæíî âûäåëèòü 4 òèïà ïîäêðåïëåíèÿ: 
1 ïîçèòèâíîå ïîäêðåïëåíèå - âîçíàãðàæäåíèå æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ 

ñîòðóäíèêîâ; 
2 îòêàç îò íðàâîó÷åíèé – æåëàòåëüíîå ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêà 

ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ðóêîâîäèòåëü îòêàçûâàåòñÿ îò ïðèìåíåíèÿ ê íåìó 
êàêèõ-ëèáî íåãàòèâíûõ âîçäåéñòâèé (íåãàòèâíîå ïîäêðåïëåíèå); 

3 íàêàçàíèå – ÿâëÿåòñÿ íåãàòèâíûì ðåçóëüòàòîì äåéñòâèé 
ðàáîòíèêà, êîãäà îí âåäåò ñåáÿ êðàéíå íåæåëàòåëüíûì äëÿ îðãàíèçàöèè 
îáðàçîì. 

4 óãàñàíèå – ïîëíûé îòêàç ðóêîâîäèòåëÿ îò ïðèìåíåíèÿ 
ïîëîæèòåëüíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ. 

Ìîòèâàöèÿ ðàáîòíèêîâ âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ äâóìÿ âèäàìè 
ïîäêðåïëåíèÿ – ïîñòîÿííîãî ïîäêðåïëåíèÿ è ÷àñòè÷íîãî. 

1 Ïîñòîÿííîå ïîäêðåïëåíèå – ïîîùðÿåòñÿ êàæäîå ïðîÿâëåíèå 
æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ; 

2 ×àñòè÷íîå ïîäêðåïëåíèå – ïîîùðåíèå ïðîèñõîäèò ëèøü â 
îïðåäåëåííûõ ñëó÷àÿõ, à èìåííî: 

à) ïîäêðåïëåíèå ñ ôèêñèðîâàííûì èíòåðâàëîì - ðàáîòíèê 
ïîëó÷àåò âîçíàãðàæäåíèå ÷åðåç îïðåäåëåííûå ïðîìåæóòêè âðåìåíè; 

á) ïîäêðåïëåíèå ñ ôèêñèðîâàííûì óðîâíåì - ïîäêðåïëåíèå 
ïðîèçâîäèòñÿ ÷åðåç îïðåäåëåííîå ÷èñëî ïðîÿâëåíèé æåëàåìîãî 
ïîâåäåíèÿ; 

â) ïîäêðåïëåíèå ñ ïåðåìåííûì èíòåðâàëîì - ïîäêðåïëåíèå 
ïðîèçâîäèòñÿ ÷åðåç ðàçíûå íåïðåäñêàçóåìûå äëÿ ðàáîòíèêà 
ïðîìåæóòêè âðåìåíè; 

ã) ïîäêðåïëåíèå ñ ïåðåìåííûì óðîâíåì - â äàííîì ñëó÷àå 
ïåðåìåííûì ÿâëÿåòñÿ íå âðåìåííîé ïåðèîä, à ÷èñëî ïîâòîðîâ 
æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ. 

Òåîðèÿ ïîäêðåïëåíèÿ ìîòèâèðóåò ðàáîòíèêîâ ê ïðèåìëåìûì â 
ïðîöåññå òðóäà îáðàçöàì ïîâåäåíèÿ [2]. 

Òàêèì îáðàçîì, äàííûå òåîðèè ìîòèâàöèè, îñíîâàííûå íà ðåçóëüòàòàõ 
ïñèõîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé, äîêàçûâàþò, ÷òî èñòèííûå ïðè÷èíû, 
ïîáóæäàþùèå ÷åëîâåêà îòäàâàòü ðàáîòå âñå ñèëû, ÷ðåçâû÷àéíî ñëîæíû è 
ìíîãîîáðàçíû. Ïðè ðàññìîòðåíèè ìîòèâàöèè ñëåäóåò ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà 
ôàêòîðàõ, êîòîðûå çàñòàâëÿþò ÷åëîâåêà äåéñòâîâàòü è óñèëèâàþò åãî 
äåéñòâèÿ. Îñíîâíûå èç íèõ: ïîòðåáíîñòè, èíòåðåñû, ìîòèâû è ñòèìóëû. 
Âíóòðåííåå âîçíàãðàæäåíèå ÷åëîâåê ïîëó÷àåò îò ðàáîòû, îùóùàÿ 
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çíà÷èìîñòü ñâîåãî òðóäà, èñïûòûâàÿ ÷óâñòâî ê îïðåäåëåííîìó 
êîëëåêòèâó, óäîâëåòâîðåíèå îò îáùåíèÿ, äðóæåñêèõ îòíîøåíèé ñ 
êîëëåãàìè. Âíåøíåå âîçíàãðàæäåíèå – ýòî çàðïëàòà, ïðîäâèæåíèå ïî 
ñëóæáå, ñèìâîëû ñëóæåáíîãî ñòàòóñà è ïðåñòèæà. 

Äëÿ óïðàâëåíèÿ òðóäîì íà îñíîâå ìîòèâàöèè íåîáõîäèìû òàêèå 
ïðåäïîñûëêè, êàê âûÿâëåíèå ñêëîííîñòåé è èíòåðåñîâ ðàáîòíèêà ñ 
ó÷åòîì åãî ïåðñîíàëüíûõ è ïðîôåññèîíàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé, îïðåäåëåíèå 
ìîòèâàöèîííûõ âîçìîæíîñòåé è àëüòåðíàòèâ êàê â êîëëåêòèâå, òàê è äëÿ 
êîíêðåòíîãî ëèöà. ×òîáû ñïåöèàëèñòû áûëè õîðîøî ìîòèâèðîâàíû íà 
ðàáîòó â êîíêðåòíîé êîìïàíèè, ðóêîâîäèòåëþ íåîáõîäèìî íàéòè 
èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä ê êàæäîìó ñîòðóäíèêó. Íåîáõîäèìî ïîëíåå 
èñïîëüçîâàòü ëè÷íûå öåëè ó÷àñòíèêîâ òðóäîâîãî ïðîöåññà äëÿ 
äîñòèæåíèÿ öåëåé êîìïàíèè. Åñëè æå ìîòèâàöèÿ íà÷àëà ñëàáåòü è 
ñîòðóäíèê òåðÿåò èíòåðåñ ê ñîáñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ñóùåñòâóåò 
ìíîæåñòâî ïóòåé âîññòàíîâëåíèÿ è óêðåïëåíèÿ åãî ìîòèâàöèè. 
Íàïðèìåð, î÷åíü ïîìîãàþò è ñïëà÷èâàþò â åäèíóþ êîìàíäó 
êîðïîðàòèâíûå âûåçäû, ñîáðàíèÿ ïî âàæíûì òðóäîâûì âîïðîñàì, 
òðåíèíãè è ñåìèíàðû ïî ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà. Äëÿ íåêîòîðûõ 
ñîòðóäíèêîâ ýôôåêòèâíûìè ìîãóò ñòàòü ëè÷íûå âñòðå÷è è áåñåäû ñ 
ðóêîâîäñòâîì, à òàêæå ó÷àñòèå â ðàçëè÷íûõ ïðîãðàììàõ è ïðîåêòàõ 
êîìïàíèè.  

Äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ âàæíî ïîíÿòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ìîòèâèðóþùèì 
ôàêòîðîì äëÿ òîãî èëè èíîãî ïîä÷èíåííîãî è ïîñòàðàòüñÿ óäîâëåòâîðèòü 
åãî ïîòðåáíîñòè, åñëè êîìïàíèÿ íå õî÷åò ïîòåðÿòü öåííîãî êàäðà. 
Ñïîñîáû âîññòàíîâëåíèÿ è óêðåïëåíèÿ ìîòèâàöèè òðóäà ìîæíî ðàçäåëèòü 
íà íåñêîëüêî îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûõ ïóòåé. Ïåðâûì, áåçóñëîâíî, 
ÿâëÿåòñÿ ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå ñîòðóäíèêîâ: ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
ñèñòåìû çàðàáîòíîé ïëàòû, ïðåäîñòàâëåíèå âîçìîæíîñòè ïåðñîíàëó 
ó÷àñòâîâàòü â ñîáñòâåííîñòè è ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ. Îäíàêî ïîñòîÿííîå 
ïîâûøåíèå óðîâíÿ îïëàòû òðóäà íå ñïîñîáñòâóåò äëèòåëüíîìó 
ïîääåðæàíèþ òðóäîâîé àêòèâíîñòè. Ïðèìåíåíèå ýòîãî ìåòîäà ìîæåò áûòü 
ïîëåçíûì äëÿ äîñòèæåíèÿ êðàòêîâðåìåííûõ ïîäúåìîâ èíòåðåñà 
ñîòðóäíèêîâ ê ðàáîòå. Â êîíå÷íîì èòîãå ïðîèñõîäèò îïðåäåëåííîå 
íàëîæåíèå èëè ïðèâûêàíèå ê ýòîìó âèäó âîçäåéñòâèÿ. Îäíîñòîðîííåå 
âîçäåéñòâèå íà ðàáîòíèêîâ ëèøü äåíåæíûìè ìåòîäàìè ðåäêî ïðèâîäèò ê 
äîëãîâå÷íîìó ñòèìóëèðîâàíèþ ðàáîòû ñïåöèàëèñòîâ.  

Ñëåäóþùèì ïóòåì óëó÷øåíèÿ ìîòèâàöèè ÿâëÿåòñÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
îðãàíèçàöèè òðóäà, êóäà âõîäÿò ïîñòàíîâêà öåëåé, ðàñøèðåíèå òðóäîâîãî 
ôóíêöèîíàëà, ïðèìåíåíèå ãèáêèõ ãðàôèêîâ, óëó÷øåíèå òðóäîâûõ 
óñëîâèé. Äëÿ ìíîãèõ ñîòðóäíèêîâ ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ïóíêòîì âèäåíèå 
ñîáñòâåííîé öåëè â êîìïàíèè, ãäå îí äîëæåí äîáèòüñÿ è ðåàëèçîâàòü 
ñåáÿ. Óâåëè÷åíèå îáúåìà ôóíêöèé â ñëó÷àå íåäîçàãðóæåííîñòè 
ñîòðóäíèêà, ñïîñîáíî ïðèâíåñòè çàìåòíîå ðàçíîîáðàçèå â ðàáîòó è 
óñòðàíèòü òåì ñàìûì ïðåñëîâóòóþ ñêóêó è ÷óâñòâî çàáðîøåííîñòè. 
Áîëüøèíñòâî ëþäåé ñòðåìèòñÿ â ïðîöåññå ðàáîòû ïðèîáðåñòè íîâûå 
çíàíèÿ. Ïîýòîìó òàê âàæíî îáåñïå÷èâàòü ïîä÷èíåííûì âîçìîæíîñòü 
ó÷èòüñÿ, ïîîùðÿòü è ðàçâèâàòü èõ òâîð÷åñêèå ñïîñîáíîñòè.  

Òàêèì îáðàçîì, ãðàìîòíî ñïðîåêòèðîâàííàÿ ðàáîòà ðóêîâîäèòåëÿ ñî 
ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè äîëæíà ñîçäàâàòü âíóòðåííþþ ìîòèâàöèþ, 
îùóùåíèå ëè÷íîãî âêëàäà êàæäîãî ñîòðóäíèêà â äåÿòåëüíîñòü è ðàçâèòèå 
êîìïàíèè. ×åëîâåê – ñóùåñòâî ñîöèàëüíîå, à, ñëåäîâàòåëüíî, ÷óâñòâî 
ñîïðè÷àñòíîñòè åìó íå ÷óæäî è ñïîñîáíî âûçâàòü ãëóáîêîå îñîçíàíèå 
ñîáñòâåííîé çíà÷èìîñòè, êîòîðîå òàê íåîáõîäèìî äëÿ ðåçóëüòàòèâíîé 
ðàáîòû ñîòðóäíèêà [3]. 

Èçó÷èâ è ïðîàíàëèçèðîâàâ òåîðèè ìîòèâàöèè è ìåòîäû 
ñòèìóëèðîâàíèÿ, ïðèîáðåòàþùèå ïîïóëÿðíîñòü â ïîñëåäíåå âðåìÿ, 
ìîæåì âûäåëèòü îïðåäåëåííûå ìåòîäû ìîòèâèðîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ, 
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êîòîðûå ïîìîãóò ìåíåäæåðàì êîìïàíèé äîñòè÷ü ìàêñèìàëüíîé îòäà÷è ó 
ïåðñîíàëà è îïòèìèçèðîâàòü ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò îò èõ äåÿòåëüíîñòè.  

Êàê óæå ãîâîðèëîñü ðàíåå, èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä â ìîòèâàöèè 
ïðèîáðåòàåò âñå áîëüøóþ âàæíîñòü, è ðàáîòíèê âñå áîëüøå îáðàùàåò 
âíèìàíèå íà óäîâëåòâîðåíèå ëè÷íîñòíûõ (äóõîâíûõ) ïîòðåáíîñòåé. 
Ñëåäîâàòåëüíî, âñå áîëåå ýôôåêòèâíûìè ñòàíîâÿòñÿ íåäåíåæíûå ñðåäñòâà 
âîçäåéñòâèÿ íà ìîòèâàöèþ ïåðñîíàëà (òàáë. 1).   

  
Òàáëèöà 1 – Íåäåíåæíûå ñðåäñòâà âîçäåéñòâèÿ íà ìîòèâàöèþ 

ðàáîòíèêîâ 
Ñðåäñòâà 

âîçäåéñòâèÿ íà 
ìîòèâàöèþ 

Îñíîâíîå ñîäåðæàíèå 

Îðãàíèçàöèÿ ðàáîò Ðàçíîîáðàçèå íàâûêîâ, òðåáóåìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû 
Çàêîí÷åííîñòü âûïîëíÿåìûõ çàäàíèé 
Çíà÷èìîñòü è îòâåòñòâåííîñòü ðàáîòû 
Ïðåäîñòàâëåíèå ñàìîñòîÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêó 
Ñâîåâðåìåííîå èíôîðìèðîâàíèå î ñîîòâåòñòâèè ðàáîòû 
óñòàíîâëåííûì òðåáîâàíèÿì 

Ìîðàëüíîå 
ñòèìóëèðîâàíèå 

Øèðîêèé íàáîð íåìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ, èñïîëüçóåìûõ 
êàê íåïîñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëåì, òàê è 
àäìèíèñòðàöèåé ïðåäïðèÿòèÿ (óñòíàÿ áëàãîäàðíîñòü, 
ïî÷åòíàÿ ãðàìîòà, ôîòî íà äîñêå ïî÷åòà è äð.). 
Ìîòèâèðóþùèé ïîòåíöèàë ýòîãî ñðåäñòâà ïàäàåò ïðè 
ôîðìàëüíîì ïîäõîäå 

Èíäèâèäóàëüíûé 
ïîäõîä ïðè âûáîðå 

ñòèìóëîâ 

Îöåíêà ðóêîâîäèòåëåì äîìèíèðóþùèõ ó äàííîãî 
ðàáîòíèêà ïîòðåáíîñòåé è âûáîð òàêèõ ìåòîäîâ 
âîçäåéñòâèÿ, êîòîðûå â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâóþò 
îñîáåííîñòÿì åãî ìîòèâàöèè 

Ïîñòàíîâêà öåëåé Ïîñòàíîâêà ïåðåä ðàáîòíèêîì ÷åòêèõ öåëåé è çàäà÷, 
êîòîðûå äîëæíû áûòü ðåøåíû çà îïðåäåëåííîå âðåìÿ. 
Êîíêðåòíîñòü, ïðèâëåêàòåëüíîñòü è ðåàëèçóåìîñòü – 
êëþ÷åâûå òðåáîâàíèÿ ê ìîòèâèðóþùèì öåëÿì 

Îöåíêà è 
êîíòðîëü 

Ðàçëè÷íûå ôîðìû êîíòðîëÿ çà ðàáîòîé èñïîëíèòåëÿ, 
îñóùåñòâëÿåìûå íåïîñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëåì, è 
îöåíêà åãî ðàáî÷èõ ðåçóëüòàòîâ è ðàáî÷åãî ïîâåäåíèÿ 

Èíôîðìèðîâàíèå Ñâîåâðåìåííîñòü è ïîëíîòà óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè 
ðàáîòíèêîâ â çíà÷èìîé äëÿ íèõ èíôîðìàöèè 

Êëèìàò â ðàáî÷åé 
ãðóïïå (êîìàíäå) 

Öåííîñòè è ïðèîðèòåòû, ðåàëèçóåìûå â ïðàêòèêå 
âçàèìîäåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ è ÷ëåíîâ êîìàíäû 
Òðàäèöèè è ïðàâèëà, îïðåäåëÿþùèå ðàáî÷åå ïîâåäåíèå è 
âçàèìîäåéñòâèå ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè 

Ïðàêòèêà 
óïðàâëåíèÿ 

Êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ, ñîîòâåòñòâèå ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ 
âàæíåéøèì ñèòóàöèîííûì ïåðåìåííûì (õàðàêòåðèñòèêè 
ðàáîòíèêîâ, çàäà÷è, âðåìåííûå îãðàíè÷åíèÿ è äð.) 

Ìåðû 
äèñöèïëèíàðíîãî 

âîçäåéñòâèÿ 

Ïðàâèëüíûé âûáîð ìåñòà (ïóáëè÷íî èëè â êàáèíåòå 
ðóêîâîäèòåëÿ) 
Ñâîåâðåìåííîñòü äèñöèïëèíàðíîãî âîçäåéñòâèÿ 
Ñîðàçìåðíîñòü ñòðîãîñòè íàêàçàíèÿ òÿæåñòè ïðîñòóïêà 
Ðàçúÿñíåíèå ïðè÷èí 
Âíåëè÷íîñòíûé õàðàêòåð íàêàçàíèé 

Îáðàùåíèå ê 
íàèáîëåå 

çíà÷èìûì äëÿ 
ðàáîòíèêà 
öåííîñòÿì 

Ñàìîóâàæåíèå 
Ôèíàíñîâîå áëàãîïîëó÷èå 
Îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä êîìàíäîé (êîëëåêòèâîì) 
Èíòåðåñû êîìïàíèè (ïðåäïðèÿòèÿ, îðãàíèçàöèè) 
Êàðüåðíûå ïåðñïåêòèâû 
Èíòåðåñû ñåìüè è äð. 
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Äëÿ òîãî ÷òîáû ðóêîâîäèòåëè èñïîëüçîâàëè â ïîëíîì îáúåìå 
ïðèâåäåííûå â òàáëèöå ñðåäñòâà âîçäåéñòâèÿ íà ìîòèâàöèþ ïîä÷èíåííûõ, 
íóæíû îïðåäåëåííûå óñëîâèÿ:  

1 Ãîòîâíîñòü âûñøåãî ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè â ðàìêàõ äåéñòâóþùåé 
â êîìïàíèè ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ âûñòðàèâàòü êîìïëåêñíóþ ñèñòåìó 
âîçäåéñòâèÿ íà ìîòèâàöèþ ïåðñîíàëà, íå îãðàíè÷èâàþùóþñÿ ëèøü 
ñèñòåìîé ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ.  

2 Íàëè÷èå â êîìïàíèè ðóêîâîäèòåëåé, øèðîêî èñïîëüçóþùèõ â 
ñâîåé ðàáîòå íåäåíåæíûå ìåòîäû âîçäåéñòâèÿ íà ìîòèâàöèþ 
ïîä÷èíåííûõ, ñïîñîáíûõ âûñòóïèòü â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ äëÿ ïîäðàæàíèÿ 
äëÿ îñòàëüíûõ.  

3 Ñîçäàíèå â êîìïàíèè òàêîé ñèñòåìû îöåíêè òðóäà ðóêîâîäèòåëåé, 
êîãäà óìåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ýôôåêòèâíî ìîòèâèðîâàòü ïîä÷èíåííûõ 
ðàññìàòðèâàåòñÿ â êà÷åñòâå îäíîãî èç âàæíåéøèõ ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà 
óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà, êàê êëþ÷åâàÿ êîìïåòåíöèÿ, êîòîðîé äîëæåí 
îáëàäàòü êàæäûé ðóêîâîäèòåëü.  

4 Íàëè÷èå â êîìïàíèè ñèñòåìû îáó÷åíèÿ ðóêîâîäèòåëåé ðàáîòå ñ 
ïåðñîíàëîì, îðèåíòèðîâàííîé íà ïîâûøåíèå óðîâíÿ çíàíèé â îáëàñòè 
ïñèõîëîãèè óïðàâëåíèÿ â öåëîì è óïðàâëåíèÿ ìîòèâàöèåé ðàáîòíèêîâ â 
÷àñòíîñòè.  

Òàêæå, ó÷èòûâàÿ èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä, íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü 
òàêèå ìåòîäû ìîòèâàöèè, êàê ìîòèâàöèÿ èçáåãàíèÿ, ìîòèâàöèÿ íà 
ïðîöåññ ÷åðåç ìåòà-çàäà÷ó, ìîòèâàöèÿ îáùå÷åëîâå÷åñêèìè öåííîñòÿìè, 
ìîòèâàöèÿ ñîáñòâåííîé âåðîé.  

Â íàøåé êóëüòóðå âåñüìà ñèëüíî ðàçâèòà ìîòèâàöèÿ èçáåãàíèÿ, 
ïðè÷åì íàñòîëüêî ñèëüíî, ÷òî èäåÿ î âîçìîæíîñòè ìîòèâàöèè 
äîñòèæåíèÿ ïîðîé äàæå íå ïðèõîäèò â ãîëîâó.  

Ïðè ýòîì èäåÿ ìîòèâàöèè ïðåâðàùàåòñÿ â èäåþ êîíòðîëÿ, êîòîðûé 
íà÷èíàåò ïîæèðàòü ðåñóðñû â îãðîìíûõ êîëè÷åñòâàõ è âñå ðàâíî íå äàåò 
ðåçóëüòàòà (òå, êòî äóìàþò, ÷òî äàåò – æåñòîêî îáìàíóòû). Äîáàâèì ê 
ìîòèâàöèè èçáåãàíèÿ ìîòèâàöèþ äîñòèæåíèÿ. Êîãäà ó îñëèêà ìîðêîâêà è 
ñçàäè, è ñïåðåäè, òî îí íà÷èíàåò áåæàòü ïî ïðÿìîé, ïðîâåäåííîé ÷åðåç 
ýòè ìîðêîâêè [5]. 

Ìîòèâàöèÿ íà ïðîöåññ ÷åðåç ìåòà-çàäà÷ó. Çàäà÷à âïîëíå ðåøàåìà, 
íóæíî òîëüêî íåìíîãî ãèáêîñòè â ïîäõîäå. Åñëè ìû íå ìîæåì 
èñïîëüçîâàòü ìîòèâàöèþ ðåçóëüòàòîì, íóæíî ñîçäàòü ìîòèâàöèþ 
ïðîöåññîì - óæ çäåñü-òî ïðîñòîð äëÿ êðåàòèâà íå èìååò îãðàíè÷åíèé. 
Äîñòàòî÷íî óäîáíî ýòî äåëàòü ÷åðåç ñîçäàíèå ìåòà-çàäà÷è, êîòîðàÿ 
óâëå÷åò ðàáîòíèêîâ, çàíÿâ âñå èõ òâîð÷åñêèå ñïîñîáíîñòè.  

Íàïðèìåð. Åñòü îñíîâíàÿ çàäà÷à – ïðîâåäåíèå ïðåçåíòàöèè 
ñòèðàëüíîãî ïîðîøêà â ñóïåðìàðêåòàõ. Ñòàâèì ê íåé ìåòà-çàäà÷ó äëÿ 
ïðîìîóòåðîâ: ðàçðàáîòêà ýôôåêòèâíîãî øàáëîíà ïðåçåíòàöèè ýòîãî ñàìîãî 
ïîðîøêà. Ïóñòü îíè íå ïðîñòî ðåêëàìèðóþò ïðîäóêò, à ïðîÿâÿò 
òâîð÷åñòâî è àêòèâíîñòü â îáùåíèè ñ êëèåíòîì. 

Ñîçäàòü ìîòèâàöèþ äîñòèæåíèÿ íà êðåàòèâ óæå íàìíîãî ïðîùå. 
Îáúÿâëÿåì êîíêóðñ ñðåäè ðàáîòàþùèõ ïðîìîóòåðîâ íà ëó÷øèé 
ðåêëàìíûé øàáëîí, íî íå ïðîñòî ïðèäóìàííûé, à åùå è ïðîâåðåííûé òóò 
æå íà êëèåíòàõ. À äàáû óäåðæàòü âñå â ðàìêàõ äîïóñòèìîãî, çàäàåì 
÷åòêèå êðèòåðèè.  

Ìîòèâàöèÿ îáùå÷åëîâå÷åñêèìè öåííîñòÿìè. Ìîòèâàöèÿ 
÷åëîâå÷åñêèìè öåííîñòÿìè – ýòî òî, ÷åì ìåíåäæåðû ïîðîé ïðåíåáðåãàþò, 
à î÷åíü çðÿ. ×àñòî îñíîâíîé ìîòèâàöèåé ÿâëÿþòñÿ íå ñòîëüêî äåíüãè, 
ñêîëüêî ñîâåðøåííî èíûå öåííîñòè. Ñëåäóåò çàèíòåðåñîâûâàòü ïåðñîíàë 
ðàáîòîé, ãîâîðÿ î òîì, ÷òî ýòî ïðåñòèæíî, èíòåðåñíî, ïîçâîëÿåò ìíîãîìó 
íàó÷èòüñÿ, ïðîÿâèòü ñåáÿ; ÷òî êîìïàíèÿ æäåò ñàìîîòäà÷è; íàñòðîèòü 
ëþäåé íà ãåíåðèðîâàíèå íîâûõ èäåé. 



“Â³ñíèê ÑóìÄÓ. Ñåð³ÿ Åêîíîì³êà”, ¹2'2008 41

Ìîòèâàöèÿ ñîáñòâåííîé âåðîé. Ìíîãèå ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò, ÷òî òàêàÿ 
ìîòèâàöèÿ íå ñðàáàòûâàåò. Åñëè ÷åëîâåê íå âåðèò â òî, ÷òî ãîâîðèò, ýòî 
âèäíî â ãëàçàõ, ñëûøíî â ãîëîñå, ýòî ÷óâñòâóåòñÿ. Åñëè æå âåðèòü â 
êàæäîå ñâîå ñêàçàííîå ñëîâî, åñëè ãîâîðèòü ñ ïîëíîé óáåæäåííîñòüþ, òî, 
÷åì áû ýòî íè áûëî, îíî ïðîíèêíåò â ñåðäöà ëþäåé è ïðèíåñåò ïîëüçó. 

Íèêîãäà íå ñëåäóåò ïûòàòüñÿ ïîñòðîèòü ìîòèâàöèþ íà îáìàíå - òå, êòî 
íåäîñòàòî÷íî óìíû, ÷òîáû ïîíÿòü îáìàí, âïîëíå ÷óâñòâèòåëüíû, ÷òîáû 
óëîâèòü åãî èíòóèòèâíî. Íóæíî èñïîëüçîâàòü ìîòèâàöèþ, â êîòîðóþ 
âåðèò ñàì ðóêîâîäèòåëü, è åìó  íå íóæíî áîëüøå íè÷åãî ïðèäóìûâàòü - 
ëþäè ïîéäóò çà íèì, êóäà áû îí èõ íè ïîçâàë.  

 
ÂÛÂÎÄÛ 

Èíòåðåñ ê ðàáîòå âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ íå òîëüêî åå ñîäåðæàíèåì, 
íî è îðãàíèçàöèåé òðóäà, ìåòîäàìè óïðàâëåíèÿ è ñòåïåíüþ âëèÿíèÿ 
ðàáîòíèêà íà ïðîèçâîäñòâî (èíèöèàòèâà, ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, ó÷àñòèå â 
ïðèíÿòèè ðåøåíèé). 

Ìàòåðèàëüíàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü – îäèí èç îñíîâíûõ 
îáùå÷åëîâå÷åñêèõ ñòèìóëîâ òðóäîâîé àêòèâíîñòè. Îäíàêî ó÷èòûâàòü åãî 
íåîáõîäèìî îñòîðîæíî, òàê êàê ýòîò ñòèìóë, õîòü è ÿâëÿåòñÿ î÷åâèäíûì, 
íî, êàê ïîêàçûâàåò îïûò, «ñðàáàòûâàåò» äàëåêî íå âñåãäà. Íàïðèìåð, 
ìîëîäûå ðàáîòíèêè, íå èìåþùèå ñâîåé ñåìüè è ïðîôåññèîíàëüíî íå 
îïðåäåëèâøèåñÿ, ìîãóò áîëüøå âûñîêîãî çàðàáîòêà öåíèòü âîçìîæíîñòü 
èìåòü ñâîáîäíîå âðåìÿ; ïîæèëûå îðèåíòèðîâàíû íà óëó÷øåíèå óñëîâèé 
òðóäà, ñíèæåíèå åãî íàïðÿæåííîñòè äàæå â óùåðá çàðàáîòêó. 

Îäèí èç íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ óâåëè÷èòü âêëàä ëþäåé â 
ðàáîòó îðãàíèçàöèè çàêëþ÷àåòñÿ â îêàçàíèè ïîìîùè èõ ëè÷íîìó 
ðàçâèòèþ. Ðàçâèòèå è îïûò íåðàçäåëèìû, è õîòÿ òðåíèðîâêà è îáó÷åíèå 
ìîãóò îêàçàòüñÿ ïîëåçíûìè, íåâîçìîæíî íàéòè çàìåíó âîçðàñòàþùåé 
îòâåòñòâåííîñòè è íîâîìó îïûòó. Îáðàòíàÿ ñâÿçü ñ ðàáîòîé íåîòäåëèìà îò 
ðàçâèòèÿ ëþäåé, è îíà ìîæåò áûòü ñèëüíåéøèì ìîòèâîì äëÿ åùå 
áîëüøèõ äîñòèæåíèé. 

 
SUMMÀRY 

The modern theories of motivation and the individual approach to them are researched. The 
best methods of influence on labor’s motivation in the modern market economy are offered.   
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