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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ИЗУЧЕНИЮ МОТИВАЦИИ 
ТРУДОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

В уп равлен ии  персоналом  м отивация определяется как процесс 

активизации  м отивов работников (внутренняя м отивация) и ф орм и

рования стим улов (внеш няя м оти вац и я) для их побуж дения к эф ф ек

ти вн ом у труду. В связи с этим , си ноним ам и  м отивации  являю тся  

такж е терм и ны  стим улирование и м отивировапие[1]. Ц ель м отивации  

-  создание ряда условий, которы е способствую т реализации  дей ствий  

человеком , с достиж ением  цели.

В практике уп равлен ия суж дения о возм ож ностях  мотивации 

труда п одчиненны х во м ногом  изм енились. Ранее считалось, что 

главны м  и реш аю щ им  стим улом  для вы полнения работником  труда 

эф ф ективно -  м атери альное вознаграж дение. С истем а организации  

труда работников, которая  д оказы вает  н еразры вн ость  м еж ду возна

граж дением  за труд и п роизводительностью , бы ла разработана осн о

вателем  ш колы  н аучного м ен едж м ен та -  Т ейлором . О днако , благода

ря эксп ери м ен там , проведенны м  М эйо в Х оргон е, бы ло доказано , что 

на п роизводительность труда так  ж е значительно вли яю т и п сихоло

гические ф акторы . П озднее, стали  появляться различны е п сихологи 

ческие теори и  м отивации, с разны х сторон  рассм атриваю щ ие струк

туру м оти вац и онн ого  п роцесса и его определяю щ ие ф акторы . Р езуль

татом  стала вы работка более слож ны х систем  сти м улировани я м оти 

ваций работников к  труду, основанная на вы водах  ее теоретического  

изучения, в противовес п олитики  «кнута и пряника»[3].

О сновой  теоретических подходов к м отивации  в соврем енном  

общ естве служ ат взгляды , сф орм улирован ны е психологической  нау

кой, которая исследует причины  и м еханизм ы  поведения человека, 

направленны е на дости ж ени е цели. О тсю да, м отивация — это «двига-
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гель» человеческого  п оведения, взаим освязь  п отребн остей  и целей 

человека, его м отивов.

Д ля того, чтобы  более четко поним ать п роцесс м оти вац и и , н еоб

ходим о дать  объяснение таким  понятиям , как: цели , м отивы , п отреб 

ности.

П отребн ости  —  это состояни е индивида, которы й испы ты вает 

необходи м ость в объекте, необходи м ом  для  его сущ ествования. 

М ож но сказать, что  п отребн ость  -  это его источник к действию , на

правленны й на дости ж ени е цели.

М отивы  —  это побуж дения человека к дей ствию , которы е на

п равленны  на результат (цель).

Ц ели  —  это ж елаем ы й  объект или его состояние, которы м  стре

м ится обладать человек.

С хем а м оти вац и онн ого  процесса, в которой  п росм атривается  его 

ц икличн ость  и м н огоэтап ность , связь  м еж ду целям и , м отивам и  и п о 

требн остям и , представлена на рис. 1.

Рис. 1. Схема прохождения мотивационного процесса

Д ан ная  схем а -  условн а, так как п редставляет собой  лиш ь общ ее 

понятие о взаим освязях  м отивов и п отребностей . Н а сам ом  деле, м о 

ти вац ион н ы й  процесс -  м ож ет бы ть более слож ны м . М отивы , кото

ры м и  руководствуется  человек , во м ногом  слож ны , п одверж ены  час

ты м  изм енениям  и ф орм ирую тся под воздей стви ем  ц елого ряда 

внеш них и внутренних условий  -  способностей , общ ествен ного  мне

ния, социального  полож ения, м атери ального  благосостояния, образо

вания и т.п. И м енн о поэтом у п редвидеть реакцию  членов коллектива 

в ответ на разны е дей ствую щ и е ф акторы  м оти вац и и  -  весьм а слож но.
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М отивация как ф ункция уп равлен ия осущ ествляется через систе

му стим улов, т.е. лю бы е дей ствия работн и ка долж ны  сопровож даться  

для него полож ительны м и или отри цательн ы м и  п оследстви ям и  с точ 

ки зрения его целей  и п отребностей . И зучая коллектив, руководитель 

м ож ет создать м отивационную  структуру, благодаря которой , он 

см ож ет регули ровать  развити е коллекти ва в необходи м ом  дл я  него 

направлении.

Н а сегодняш ний  ден ь, наиболее важ ной  проблем ой  м енедж м ента 

является ф орм ирование оп тим альн ой  систем ы  стим улирования п ер

сонала. И з-за низкой  м отивации  персонала, возникаю т такие слож н о

сти, как  [3]: вы сокая степень текучести  кадров, склонность к кон 

ф ликтам , некачествен н ы й  труд (брак), проблем ы  ф орм ирования кол

лектива, отсутствие карьерного  роста, н изки й  уровень и сполн итель

ской дисциплины , н еспособность  вы явить м отивы  поведения и сп ол

н ителем , отсутствие поощ рений  за результат, халатность  к работе, от

сутстви е услови й  для сам ореали зац ии  п отенц иалов сотрудников, про

блем ы  “общ ественного  сотрудн и чества” в деятельности  организации, 

низкая ди сц ип лин а п одчин енн ы х, слабое развитие м еж личностны х 

ком м уникаций , сбои  в производственном  п роцессе, отраж аю щ аяся на 

рабочем  тон усе сотрудников, возникаю щ ие конф ликты  и н едоп они 

мание м еж ду предприним ателем  и работником , низкая эф ф ективность 

м етодов норм ативного  описания труда, отсутствие сам ореализации  

сотрудников, низкий  проф есси он альн ы й  уровень работников и м но

гие другие.

В данны й мом ент, в общ естве, м отивация склады вается на осн о

вании знаний и м ехан и зм ах психологии . В скоре, после теори й  "кнута 

и пряника" п оявились содерж ательны е теори и  м отивации, основан

ны е на п сихологических асп ектах  деятельности  человека. П оэтом у 

сегодня теори и  м отивации  стараю тся главны м  образом  учесть  разн о 

образны е потребности  и мотивы  человека, вы явить новы е.

С оврем енн ы е теории  м отивации  н аправлены  на определение пе

речня и структуры  потребностей  человека.
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П роцессуальн ы е теори и  м оти вац и и  -  наиболее соврем енны , они 

так  ж е осн ован ы  на м оти ви рую щ ей  роли  п отребностей , хотя  сам а м о

тивация, для них по сути , это уси ли я, которы е соверш ает человек для 

достиж ения разли чн ы х целей[2].

Т еории  М аслоу, М акК леллан да и Г ерц б ерга  являю тся сам ы м и 

известны м и содерж ательны м и теори ям и . Т еория М аслоу вы деляет 

пять осн овн ы х типов п отребн остей , которы е представлен ы  ступ енча

той структурой  (рис.2).

С огласно теори и  м отивации  А брахам а М аслоу, созданн ой  в 40-е 

годы  X X  века  — у  человека  им еется  ряд  разли чн ы х п отребн остей , но 

их все ж е м ож но подели ть н а  п ять осн овн ы х категорий:
1. Ф и зиологические п отребн ости , которы е н еобходи м ы  человеку 

для вы ж ивания (п отребн ости  в еде, воде, убеж и щ е, отды хе и другие 

п одобны е потребности).

2. П отребн ости  в безопасности  и уверенн ости  в будущ ем  

(потребность в защ ите от ф изических  и п сихологических опасностей  

со стороны  окруж аю щ его  мира, уверенн ость  в том , что ф изиологиче
ские п отребн ости  будут удовлетворен ы  в будущ ем ).

3. С оциальны е п отребн ости  или  п отребн ости  в причастности  (со 

циальное взаим одействие, привязанн ость  и поддерж ка, чувство при

н адлеж н ости  к чем у или ком у-либо , прин яти е социум ом ).

4. П отребн ости  в уваж ен ии  (сам оуваж ени е, личн ы е достиж ения, 

ком петентность, уваж ен ие со стороны  окруж аю щ их, признание общ е

ством ).

5. П отребн ости  сам овы раж ен ия (реали зац ия своих п отенц иаль

ны х возм ож ностей , р о ст  как  личности).

Т еория М аслоу предполагает, что  все эти  п отребности  мож но 

п редставить  в виде строгой  иерархической  структуры . П отребности  

н иж них уровней  явно  активнее вли яю т н а  п оведени е человека, на его 

м отивацию , н еж ели  п отребности  более вы соких уровней . Ч еловек 

в сегда будет стрем иться удовл етвори ть  ту  п отребность , которая  явля

ется более си льн ой  и  н еобходим ой . П реж де, чем  п отребн ость  сле

дую щ его  уровн я  стан ет наиболее м ощ н ы м  оп ределяю щ и м  ф актором  в
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п оведении  человека, дол ж н а бы ть удовлетворен а потребность более 

низкого уровня.

Т акая и ерархия потребн остей  говори т о том , что для  человека 

п ервостепенны  п отребн ости  более низких уровней  и это, главны м  об

разом , вли яет на его м отивацию .
П отребн ость  сам овы раж ения и роста  человека как личн ости  яв

ляется сам ой  важ ной, но не м ож ет бы ть удовлетворен а полностью . 

О тсю да следует, что м отивация человека через п отребности  -  это 

бесконечны й процесс.

Д оп олни тельно  к п отребн остям  теори и  М аслоу  вводятся п отреб

ности  власти , у сп еха и п ринадлеж ности  -  теория М акК лелланда.

П отребн ость  власти  заклю чается в ж елан и и  руководить лю дьм и, 

воздей ствовать  на них. Т акие лю ди  п роявляю т себя как ам бициозны е 
и активны е, см ело и дущ и е на конф ли кт и стрем ящ иеся отстаивать 
свои взгляды  на происходящ ее, они хорош и е ораторы , которы м  н еоб
ходим о вним ание окруж аю щ их. П роцесс уп равлен ия п ривлекает лю 
дей  с п отребностью  власти , так  как она дает м нож ество  возм ож ностей  

проявить и реали зовать  себя.
Н о, лю ди  с п отребностью  власти  не всегда стрем ятся  в верхи  

управления, к карьерном у росту  напролом . А нализируя м етод ы  уд о в 
летворения п отребности  власти , М акК леллан д  зам ети л , что  лю ди, у  
которы х власть  является н аивы сш ей  потребностью , но, при  этом , нет 
склонности  к тирании  и  авантю ризм у, долж ны  бы ть в первую  очередь 

п одготовлены  к  руководящ и м  долж ностям .

Л ичное воздействие м ож ет бы ть основой  лидерства  только в 

очень н ебольш их группах. В  больш и х  коллекти вах , человеку , ж е

лаю щ ем у стать лидером , необходи м о использовать  сп еци ализирован 
ны е м етоды  для осущ ествления своего воздействия. П олож ительны й 
или соц иальн ы й  образ власти  лидера проявляется  в оп ределении  це
лей коллектива, ориентирование на эти  цели , пом ощ ь в ф орм улировке 
таких  целей  и заи нтересован ности  коллекти ва в их вы полнении , обес

печение способам и  и средствам и  дости ж ени я дан н ы х целей, уверен 

ности  в собственны х силах  и ком п етентн ости , что п озволи т им  эф 

ф ективно работать.
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Рис. 2. Иерархия потребностей Маслоу[1]

П отребн ость  у сп еха  м ож но назвать сум м ой  п отребности  в уваж е

н ии и п отребн ости  в сам овы раж ении . У довлетворени е дан н ой  п о

требн ости  возн и кает  при  доведен и и  своей  работы  до  логического  

конца. Ч еловек , у  которого  вы сокоразвита п отребность в усп ехе, в 

м еру п одвергаю т работу  риску, а если  и рискует, то берут на себя от

ветствен ность  в реш ен ии  возникш ей  проблем ы , и надею тся на поощ 

рение за дости гнуты е ими результаты .

С ледовательно, м оти ви ровать  человека с потребностью  успеха 

н еобходим о ставя перед ним задачи  с ум ерен н ы м  риском , передав 

часть п олн ом очий  и поощ ряя за результат.

М ож но сделать вы вод, что м отивация на основании  потребности  

в п ричастности  по М акК леллан ду  очень схож а с соц иальн ой  п отреб

ностью  по М аслоу. Д ля лю дей  важ ны  оказание п оддерж ки  и пом ощ и, 

общ ение в коллективе, н алаж ивание друж еских  отнош ений. Л ю ди  с 

п отребн остью  причастности  будут увлечен ы  работой , которая см ож ет 
дать им  ш ирокие возм ож ности  соц иальн ого  общ ения.

В такой  ситуации, руковод ителю  нуж но п оддерж и вать м еж лич

н остны е отнош ения и коллективную  деятельность  персонала. М ен ед
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ж ер способен  удовлетвори ть их п отребности , уделяя им больш е вре

мени и внимания.

В основе теории  Г ерцберга леж ат ф акторы , которы е воздейству

ю т на человека во время работы , и, тем  сам ы м , влияю т на удовл етво 

рение его потребностей . Э ти  ф акторы  Г ерцберг разделил  на: гиги ени 

ческие — они торм озят чувство н еудовлетворен ности  в работе  (разм ер 

заработной  платы , отнош ения внутри  коллектива, контроль); м отиви

рую щ ие (успех, карьерны й рост, общ ественное одобрение, ответст

венность). И м енно второй  вид  ф акторов необходим  для м отивации.

К процессуальны м и теориям и  м отивации  относятся[1]:

- Т еория ож иданий. О на основы вается  н а  ож идании  оп ределен 

ны х результатов  или вознаграж ден ия человеку , что  вы ступ ает основ

ным стим улом  в его деятельности;

- Т еория сп раведливости . В ее основе, в качестве дви ж ущ его  м о 

тива, леж и т оценка справедливости  возлож ения на человека данного 

вида деятельности  и вознаграж дения за него. С тепень справедливости  

прямо пропорциональна тем  уси ли ям , которы е затрачивает человек  на 

вы полнение этой деятельности .

- М одель м отивации  П ортера -  Jloyepa. С тепень затраченны х 

усилий и результат  работы  зависят от вознаграж дения за труд и у в е 

ренности  в его получении.

Н а сегодняш ний  м ом ент, на практике прим еняю тся разн ообраз

ные си стем ы  стим улов, которы е ориентированы  на различны е усл о 

вия: объективны е (уровень безработицы  в стране, цены  ры нков, эко 

ном ическая н естабильность, состояние социального страхования) и 

более локальны е (пси хологи чески й  клим ат в коллективе, возраст со

трудников, степень квалиф икации).
М еж ду тем , ж изнь не стоит на м есте и то, что  сегодня м оти ви ру

ет человека к эф ф ективном у труду , уж е завтра м ож ет воздей ствовать  

на него в точности  наоборот. К  сож алению , «нет уверенн ости  в том, 

как дей ствует м еханизм  м оти вац и и , когда начнет работать  сти м ули 

рование и каким  м ощ ны м  оно долж но бы ть, не объясняя при  этом, 

почем у оно срабаты вает»[4]. В  силу этих  вопросов, кадровы й  м е
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недж м ент п ровод и т п остоянны е и сследован и я и развити е различны х 

стим улов трудовой  деятельности , вы работку  н овы х  м етодов и  систем  

организации  стим улирования.

Т ак, п артиси пати вны й  м етод  наш ел сегодня ш и рокое п рим енение 

в м оти вац и и  персонала. О н осн ован  на п овы ш ен и и  заи н тересован н о

сти  п ерсон ала к  трудовой  деятельности  путем  расш и рен ия их п олно

м очий  в ф ирм е [2]. О сновны м и  способам и  п артиси пац и и  служ ат: уча

стие работн и ков  в доход ах  и прибы лях  ком пании , делеги рован ие 

полн ом очий  работникам .

Е щ е одним  подходом , заслуж ивш и м  свое вним ание, является 

п одход, п риняты й  в стратегическом  управлен ии , осн ован ны й  н а  роле

вом  п одходе к  взаим одей стви ю  человека и  организации[5].

В сем  перечи сленн ы м  теори ям  м ож но н айти  п рим енение в рос

сийских услови ях , но свой вы бор н еобходим о осн овы вать на анализе 

особен н остей  конкретн ого  человек , коллекти ва, к которы м  данная 

м отивация будет прим еняться и  только  затем  -  вы бирать м етод м оти

вации. Н о, н еобходи м о  учи ты вать, что  и п отребн ости  в общ естве, и 

ф акторы  деятельности , в п ери од  п ереходн ого  или  кризисного  состоя

ния несут в себе ряд  особенностей: лю ди  не м огут удовлетвори ть 

свои  п ерви чн ы е п отребности , но в тож е врем я, м огут работать  без за 

работн ой  платы , что  м ож ет бы ть осн ован о либо  на привы чке, либо на 

вторичны х потребностях . О сновы ваясь на эти х  ф акторах  -  н еобходи 

мо более тщ ательн о  вы бирать м етоды  м оти вац и и  как  то содерж атель

ной или  процессуальн ой  теорий.

В соврем енн ой  литературе м ож но найти  разн ообрази е разраб о 

ток , в  которы х детальн о  рассм отрен ы  м етоды  сти м улировани я, про

ц ессы  и  п редм еты  [1].

Н апри м ер, в статье В ерхоглазен ко  ан ализи руется  м етод  трудовой  

позиц и онн ости , являю щ и й ся, на наш  взгляд, наиболее подходящ ей  

осн овой  ф орм ирования м оти вац и онн о-сти м улирую щ и х условий  по 

отн ош ени ю  к  работн и ку  (табл .1 ) [3].
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Т а б л и ц а  1
Система создания мотивационно-стимулирующих условий труда

Функция привле
ченного человека

Позиционер что необходимо поддерживать 
у работающего

Работник [собствен
ник рабочей силы]

Работодатель [собст
венник денежных 
средств и средств 
производства]

заинтересованность в результатах 
своего труда, в максимальном при
ложении своих рабочих сил

Специалист-
профессионал

Предприниматель 
[хозяин дела]

профессиональное самоопределение 
к работе в фирме в рамках специаль
ности

СотрудниФирмы Фирма в целом самоопределение к работе в этокон- 
кретной фирме, имеющей свои тра
диции, корпоративную культуру, ус
ловия труда и пр.

Исполнитель Менеджер самоопределение к исполнительским 
нормам

Коллега Коллега[рабогник 
вспомогательной 
службы и т.п.]

самоопределение к конструктивному 
взаимодействию е коллегами

Рационализатор Заинтересованный в 
нормативной органи
зации труда [НОТ]

заинтересованность во внесении ра
циональных предложений

Член коллектива Коллектив самоопределение к культурным нор
мам общения, к поддержанию здоро
вого психологического климата

Работник- 
пользователь орг
техникой, спецобо- 
рудованием и т.д.

Технолог готовность и способность к техноло
гически правильному использованию 
оборудования, оргтехники и т.п.

Главной  задачей  м етодики  является обеспечение и п оддерж ание 

полож ительного  настроя работн и ка к своей  деятельности  и ее особен 

ностям , для этого н еобходим о развивать  и  поощ рять его п озициони

ровани е с дан н ой  деятельностью . П озиц и они рован и е с данной  дея
тельностью  означает не только  адекватное поним ание, но и осознан

ное принятие работником  норм ативны х услови й  его труда и ж изни  в 

организации.

Д елая вы вод из вы ш е сказанного , м ож но сказать, что в соврем ен 

ном общ естве необходим о уделять особое вним ание внутренней  м о

тивации  сотрудников, хотя  им енно на него сегодня м енее всего ори-
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ентирую тся. И м енн о такое отнош ение п ри води т к отрицательны м  п о
следствиям , влияю щ им  на эф ф ективную  работу сотрудников.
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