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С
åãîäíÿ â íàó÷íîé ëèòåðàòóðå âñå àêòèâíåå óäåëÿ-
åòñÿ âíèìàíèå âçàèìîñâÿçè è âçàèìîçàâèñèìîñ-
òè îðãàíèçàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè è ìîòèâàöèè

ñîòðóäíèêîâ. Ïî ìíåíèþ Ð.Øïðåíãåðà, òðóäîâàÿ ìîòèâà-
öèÿ - ýòî ñîñòîÿíèå àêòèâèçèðîâàííîé ãîòîâíîñòè ñî-
òðóäíèêà ê ñîîòâåòñòâóþùåìó çàïðîñó îðãàíèçàöèè ïî-
âåäåíèþ [1].

Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ôàêòè÷åñêè ìíåíèå îá óðîâíå
ìîòèâèðîâàííîñòè ñîòðóäíèêà ñîñòàâëÿåòñÿ îêðóæàþ-
ùèìè ïî âíåøíèì ôàêòîðàì, â ÷àñòíîñòè, äåìîíñòðèðó-
åìîìó èì ïîâåäåíèþ. Òîãäà ïîääåðæàíèå ñîòðóäíèêîì
çàÿâëÿåìûõ îðãàíèçàöèåé ìîäåëåé ïîâåäåíèÿ âûñòóïàåò
èíñòðóìåíòîì çàÿâëåíèÿ åãî ìîòèâèðîâàííîñòè. Ðàñ-
õîæäåíèå ìåæäó ðåàëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè ñîòðóäíèêà
è óðîâíåì âêëþ÷åííîñòè â ôîðìèðóåìîå îðãàíèçàöèåé
ïðåäëîæåíèå  ïðàêòè÷åñêè íå ïîääàåòñÿ îöåíêå.  Ïîïûò-
êè îöåíêè  óðîâíÿ ïîòåíöèàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ñîòðóä-
íèêà, åãî ïîòåíöèàëüíîé àêòèâíîñòè, êðàéíå ñóáúåêòèâ-
íû, îñíîâûâàåòñÿ íà âñå òåõ æå âíåøíèõ ïðîÿâëåíèÿõ èëè
ðåçóëüòàòàõ îïðîñîâ è òåñòèðîâàíèé.

Ìíîãèå ó÷åíûå, â ÷àñòíîñòè Õ.Õåêõàóçåí, ñ÷èòàþò, ÷òî

ïîâåäåíèå èíäèâèäà íàïðàâëÿåòñÿ âíóòðåííåé ìîòèâà-
öèåé, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñîâîêóïíîñòü ïåðñî-
íàëüíûõ ìîòèâîâ [2]. Ïðè÷åì, ðàçëè÷íûå ïî õàðàêòåðó
ìîòèâû, íàïðèìåð, ïåðñîíàëüíàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü â
îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, äîñòèæåíèè öåëåé îðãà-
íèçàöèè èëè ñòðåìëåíèå â ïðîäâèæåíèè ïî êàðüåðíîé
ëåñòíèöå è ïðèçíàíèè, ìîãóò âûñòóïàòü îñíîâîé äåìîí-
ñòðàöèè ñîòðóäíèêîì ñîñòîÿòåëüíîñòè êàê ñïåöèàëèñòà,
êàê ïðàâèëî, ñîîòâåòñòâóþùåé çàïðîñó îðãàíèçàöèè. Îä-
íàêî èç ïåðå÷èñëåííûõ ìîòèâîâ òîëüêî çàèíòåðåñîâàí-
íîñòü â îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè è äîñòèæåíèè öå-
ëåé îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþò æåëàíèå ñîòðóäíèêà âêëà-
äûâàòü äîïîëíèòåëüíûå ïåðñîíàëüíûå ðåñóðñû â îðãà-
íèçàöèþ, ðàçâèâàòüñÿ â åå èíòåðåñàõ. Òîãäà, àêòèâèçèðó-
þùèå ñîòðóäíèêà ìîòèâû, ìîãóò áûòü â ðàçëè÷íîé ñòåïå-
íè âûãîäíû îðãàíèçàöèè èëè ýãîèñòè÷íû. Ïðè ýòîì âåê-
òîð ïåðñîíàëüíîé ìîòèâèðîâàííîñòè èìååò ðàçíóþ íà-
ïðàâëåííîñòü.

Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî âñåãäà ñóùåñòâóåò âîçìîæ-
íîñòü ðàñõîæäåíèÿ âíóòðåííåé ìîòèâàöèè è äåìîíñòðè-
ðóåìîãî ïîâåäåíèÿ. Îïèðàÿñü íà ìíåíèå Ì.Ë. Çàõàðîâîé,
ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ñóùåñòâóþò àêòèâíûå è ïàññèâ-
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íûå âèäû ó÷àñòèÿ ïåðñîíàëà â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè
[3]. Ëîãè÷íî ïðåäñòàâëÿåòñÿ óòâåðæäåíèå, ÷òî ïàññèâíîå
ó÷àñòèå ñâÿçàíî ñ íåñîâïàäåíèåì âíóòðåííèõ ìîòèâîâ è
äåìîíñòðèðóåìîãî ïîâåäåíèÿ, à èõ ñîîòâåòñòâèå àêòèâè-
çèðóåò ñîòðóäíèêà. Òîãäà îòíîñèòåëüíàÿ ýôôåêòèâíîñòü
ñâÿçàíà ñ ïîääåðæàíèåì ñîòðóäíèêîì ïîâåäåí÷åñêèõ
ìîäåëåé, çàïðàøèâàåìûõ îðãàíèçàöèåé, à ðåçåðâû ïî-
âûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè  îïðåäåëÿþòñÿ åãî âíóòðåííåé
ìîòèâàöèåé. Ñëåäîâàòåëüíî, ïî ìåðå ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ
âíóòðåííåé ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà äåéñòâîâàòü â èíòåðå-
ñàõ îðãàíèçàöèè åå ýôôåêòèâíîñòü âîçðàñòàåò. Ñîîòâåò-
ñòâåííî, ñíèæåíèå ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêà ïîääåðæèâàòü
îðãàíèçàöèîííûå öåëè, à îñîáåííî åãî äåìîòèâàöèÿ, íå-
ãàòèâíî îòðàæàþòñÿ íà îðãàíèçàöèîííîé ýôôåêòèâíîñ-
òè.

Ðóêîâîäèòåëü, çàèíòåðåñîâàííûé â ñîçäàíèè, ïîä-
äåðæàíèè è ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîé ðàáîòû ñîòðóäíè-
êîâ, ìîòèâèðóåò èõ ðàçëè÷íûìè ñïîñîáàìè, èñïîëüçóÿ òå
èëè èíûå ñòèìóëû. Îäíàêî ðåçóëüòàòîì ìîòèâèðîâàíèÿ
ìîæåò áûòü òîëüêî âíåøíåå èçìåíåíèå ïîâåäåíèÿ, ñïî-
ñîáíîå îáåñïå÷èòü ëèøü íåçíà÷èòåëüíîå ïîâûøåíèå
ýôôåêòèâíîñòè, â òî âðåìÿ êàê ñóùåñòâåííîå èçìåíåíèå
ýôôåêòèâíîñòè îïðåäåëÿåòñÿ êîððåêòèðîâêîé âíóòðåí-
íèõ ìîòèâîâ ñîòðóäíèêà.  Ïðè ýòîì âàæíî îòìåòèòü, ÷òî,
ïî ìíåíèþ Õ.Õåêõàóçåíà, îñëàáëåíèå èëè óñèëåíèå âíóò-
ðåííåé ìîòèâàöèè, â òîì ÷èñëå ñ èñïîëüçîâàíèåì âíåø-
íèõ âîçäåéñòâèé, ïåðñîíèôèöèðîâàíî[1].

Â òîæå âðåìÿ óäîâëåòâîðåíèå îðãàíèçàöèåé ðåàëüíûõ
ïîòðåáíîñòåé  ñîòðóäíèêà ìîæåò âûñòóïàòü êàòàëèçàòî-
ðîì åãî èíòåíñèôèêàöèè,   êîððåêòèðîâêè ìîòèâàöèîí-
íîé ñôåðû â èíòåðåñàõ îðãàíèçàöèè, îñíîâîé  ïîëîæè-
òåëüíîé äèíàìèêè â èçìåíåíèè ïîâåäåíèÿ. Òàê, â èññëå-
äîâàíèÿõ Ì.Ñ.Áîéêî, äîêàçàíî, ÷òî ñóùåñòâóåò âçàèìî-
çàâèñèìîñòü ìåæäó ïñèõîëîãè÷åñêîé ñîâìåñòèìîñòüþ è
óäîâëåòâîðåííîñòüþ òðóäîì, à òàêæå íàëè÷èå ïðÿìî ïðî-
ïîðöèîíàëüíûõ,  ñòàòèñòè÷åñêè çíà÷èìûõ âçàèìîñâÿçåé
ìåæäó èíòåðåñîì ê ñîäåðæàíèþ ñâîåé ïðîôåññèîíàëü-
íîé äåÿòåëüíîñòè è óäîâëåòâîðåííîñòüþ äîñòèæåíèÿìè â
ðàáîòå, âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ êîëëåãàìè è óñëîâèÿìè
òðóäà [4]. Ýòî ïîçâîëÿåò óòâåðæäàòü, ÷òî óñèëåíèå èíòå-
ðåñà ñîòðóäíèêà ê ñîäåðæàíèþ òðóäà îïðåäåëÿåò ïîâû-
øåíèå óðîâíÿ åãî îñîçíàíèÿ âàæíîñòè ïðîôåññèîíàëü-
íîãî ðîñòà, ñâÿçàíî ñî ñòðåìëåíèåì ê óäîâëåòâîðåííîñ-
òè ðåçóëüòàòàìè òðóäà, ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ  è
ïîääåðæàíèþ âçàèìîîòíîøåíèé, îïðåäåëÿþùèõ óñïåø-
íîñòü òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå ñíèæåíèþ òðåáî-
âàíèé ê óñëîâèÿì òðóäà, îãðàíè÷èâàåò óðîâåíü ïðèòÿçà-
íèé. Â òîæå âðåìÿ, óâåëè÷åíèå óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñ-
òè äîñòèæåíèÿìè ñïîñîáñòâóåò íàëàæèâàíèþ ïîçèòèâ-
íûõ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé â êîëëåêòèâå, à óëó÷øå-
íèå óñëîâèé òðóäà - ïîâûøåíèþ èíòåðåñà ê ñîäåðæàíèþ
ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî, ïî ìíåíèþ Ð.Øïðåíãåðà, íåïðà-

âèëüíîå ïðèìåíåíèå ñòèìóëîâ ìîæåò ñîçäàâàòü óñëîâèÿ
äëÿ äåìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ [1], êîíòðïðîäóêòèâíîé ñ
òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè. Ïðè÷åì  ïðîÿâëåíèÿ äåìî-
òèâàöèè ìîãóò áûòü êàê ñêðûòû òàê è îòêðûòû, ôèêñèðî-
âàòüñÿ îêðóæàþùèìè.

Äåìîíñòðàöèÿ  ñîòðóäíèêîì ìîäåëåé ïîâåäåíèÿ, íå
ñîîòâåòñòâóþùèõ çàïðîñó îðãàíèçàöèè, ìîæåò ðàññìàò-
ðèâàòüñÿ êàê îòêðûòàÿ äåìîòèâàöèÿ. Òàêàÿ äåìîòèâàöèÿ
ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà êàê àêòèâíàÿ. Ìîæíî ïðåäïîëî-
æèòü, ÷òî òàêàÿ ôîðìà ïðîÿâëåíèÿ äåìîòèâàöèè â çíà÷è-
òåëüíîé ñòåïåíè îòðàæàåòñÿ íà  îðãàíèçàöèîííîé ýô-
ôåêòèâíîñòè, â òîì ÷èñëå çà ñ÷åò âîçìîæíîñòè íåãàòèâ-
íîãî âëèÿíèÿ äåìîíñòðèðóåìîãî îòäåëüíûì ñîòðóäíèêîì
ïîâåäåíèÿ íà ïîñòóïêè äðóãèõ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà. Ýòî ïî-
çâîëÿåò ãîâîðèòü î òîì, ÷òî îòêðûòàÿ äåìîòèâàöèÿ îò-
äåëüíîãî ñîòðóäíèêà ñîçäàåò äåìîòèâèðóþùèå ñèòóàöèè
â êîëëåêòèâå. Ýòî òðåáóåò âìåøàòåëüñòâà ðóêîâîäèòåëÿ,
èñïîëüçîâàíèÿ åãî ïåðñîíàëüíûõ ðåñóðñîâ äëÿ ôîðìè-
ðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèé âîçäåéñòâèé, íåéòðàëèçóþùåãî
èëè èñêëþ÷àþùåãî ñîçäàíèå íåãàòèâíûõ äëÿ îðãàíèçà-
öèè ñèòóàöèé. Â òîæå âðåìÿ, ìîæíî óòâåðæäàòü,  îòêðûòàÿ
äåìîòèâàöèÿ ïîäëåæèò äèàãíîñòèêå, åå ïðè÷èíû ìîãóò
áûòü âîâðåìÿ âûÿâëåíû, à îïðåäåëåííûì îáðàçîì ñêîð-
ðåêòèðîâàíà.

Ñêðûòàÿ äåìîòèâàöèÿ ìàñêèðóåòñÿ âîñòðåáîâàííûìè
îðãàíèçàöèåé ìîäåëÿìè ïîâåäåíèÿ è ÷àñòî íå ìîæåò
áûòü ðàñïîçíàíà ñâîåâðåìåííî. Ïðè ýòîì íåñîîòâåò-
ñòâèå âíóòðåííèõ ìîòèâîâ äåìîíñòðèðóåìîìó ïîâåäå-
íèþ, îãðàíè÷èâàåò ýôôåêòèâíîñòü ñîòðóäíèêà è, ñîîò-
âåòñòâåííî, îðãàíèçàöèè â öåëîì. Òàêîé âèä äåìîòèâà-
öèè ìîæåò áûòü îïðåäåëåí êàê ïàññèâíûé, òàê êàê äå-
ìîíñòðàöèÿ çàÿâëÿåìûõ îðãàíèçàöèåé ìîäåëåé ïîâåäå-
íèÿ â îãðàíè÷åííîé ñòåïåíè ïîääåðæèâàåò ýôôåêòèâ-
íîñòü ñîòðóäíèêà. Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî ïàññèâíàÿ äåìî-
òèâàöèÿ ÷àñòî ñâÿçàíà ñ èñïîëüçîâàíèåì ôîðìàëüíîãî
óïðàâëåíèÿ,  êîãäà ðóêîâîäèòåëü, äàæå ôèêñèðóÿ îãðàíè-
÷åííîñòü ðåñóðñíûõ âëîæåíèé ñîòðóäíèêà, ïî ðàçíûì
ïðè÷èíàì îòêàçûâàåòñÿ îò óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé
íà íåãî, ïîçâîëÿÿ ìèíèìèçèðîâàòü óðîâåíü ó÷àñòèÿ â îð-
ãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðè ñîõðàíåíèè óðîâíÿ
âîçíàãðàæäåíèÿ [5].

Ïî ìåðå óñèëåíèÿ ñòåïåíè äåìîòèâèðîâàííîñòè èç-
ìåíÿþòñÿ, óñèëèâàþòñÿ íåãàòèâíûå ïðîÿâëåíèÿ. Ïðè
ýòîì, âíå çàâèñèìîñòè îò ôîðìû ïðîÿâëåíèÿ, ñêðûòîé
èëè îòêðûòîé, ïî ìåðå ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ äåìîòèâèðî-
âàííîñòè ñîòðóäíèêà, âåðîÿòíîñòü åãî âîçâðàùåíèÿ â
ìîòèâèðîâàííîå ñîñòîÿíèå, ýôôåêòèâíîå äëÿ îðãàíèçà-
öèè, ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå ïðîáëåìàòè÷íîé. Ñëåäóåò îò-
ìåòèòü, ÷òî ïðè ïàññèâíîé ìîòèâàöèè ïî ìåðå íàêîïëå-
íèÿ ñêðûòîãî íåãàòèâà, ïðîÿâëåíèÿ äåìîòèâàöèè ìîãóò
ìåíÿòüñÿ: â ïîâåäåíèè ñîòðóäíèêà ïîÿâëÿþòñÿ  ýëåìåí-
òû, îòëè÷íûå îò ìîäåëåé, òðåáóåìûõ îðãàíèçàöèåé, ò.å.
ñêðûòàÿ (ïàññèâíàÿ) äåìîòèâàöèÿ ìîæåò ïåðåéòè â îò-
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êðûòóþ (àêòèâíóþ).

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî óðîâåíü âîçäåéñòâèÿ äåìîòèâè-
ðóþùèõ ñèòóàöèé, ïî ìíåíèþ Ð.Øïðåíãåðà,  â íåñêîëüêî
ðàç âûøå, ÷åì ìîòèâèðóþùèõ[1] è, ñëåäîâàòåëüíî, ïðî-
öåññû äåìîòèâàöèè ïðîòåêàþò çíà÷èòåëüíî áûñòðåå, ÷åì
ìîòèâàöèîííûå ïðîöåññû. Îäíàêî ïðîöåññ äåìîòèâàöèè
íå ìîæåò áûòü ìîìåíòàëüíûì è, ñëåäîâàòåëüíî, ïîäëå-
æèò êîððåêòèðîâêå ïðè ñâîåâðåìåííîé äèàãíîñòèêå. Òî-
ãäà, ñêðûòàÿ äåìîòèâàöèÿ, ñëîæíàÿ â äèàãíîñòèêå,  ñî-
çäàåò ïðîáëåìû ñâîåâðåìåííîé íîðìàëèçàöèè ñèòóàöèè.
Ïðè ýòîì îäíîìîìåíòíîå ïîÿâëåíèå â îðãàíèçàöèè ñî-
òðóäíèêà ñ âûñîêèì óðîâíåì äåìîòèâàöèè, ñâèäåòåëüñò-
âóåò î òîì, ÷òî íà÷àëüíûå ñòàäèè ýòîãî ïðîöåññà ïðîõî-
äèëè ñêðûòî, ìàñêèðîâàëèñü ïîääåðæàíèåì çàòðåáîâàí-
íûõ îðãàíèçàöèåé  ìîäåëåé. Ïðè÷åì ïðè âûñîêîì óðîâíå
ðåàëüíîé äåìîòèâèðîâàííîñòè ïðîÿâëåíèÿ àêòèâíîé äå-
ìîòèâàöèè, ïîðîé, ñåðüåçíî óãðîæàþò ýôôåêòèâíîñòè
îðãàíèçàöèè,  ïðèíèìàÿ ðàçðóøèòåëüíûå ôîðìû. Ýòî ïî-
çâîëÿåò ãîâîðèòü î ñêðûòîé äåìîòèâàöèè, êàê íåãàòèâ-
íîì ôàêòîðå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, îòðèöà-
òåëüíî ñêàçûâàþùåìñÿ êàê íà âîçìîæíîñòè ïîääåðæà-
íèÿ, òàê è ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè.

Â òîæå âðåìÿ ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ðóêîâîäñòâî íå
âñåãäà ñêëîííî ïðèçíàâàòü  äåìîíñòðàöèþ ñîòðóäíèêàìè
ïðîÿâëåíèé äåìîòèâàöèè, òàê ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò, â
ïåðâóþ î÷åðåäü, î íåäîñòàòêàõ óïðàâëåíèÿ.  Çà÷àñòóþ â
ýòîé ñèòóàöèè ïðèìåíÿåòñÿ ôîðìàëüíîå óïðàâëåíèå, êî-
òîðîå, ñîãëàñíî ïðîâåäåííûì èññëåäîâàíèÿì, â ñâîþ
î÷åðåäü âûñòóïàåò êàòàëèçàòîðîì ñíèæåíèÿ çàèíòåðå-
ñîâàííîñòè ñîòðóäíèêà â îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè,
ò.å. èíñòðóìåíòîì åãî äåìîòèâèðîâàííîñòè [5].

Ïî ìíåíèþ Ð.Øïðåíãåðà, îñíîâíóþ ðîëü â äåìîòèâà-
öèè ïåðñîíàëà èãðàåò íåïîñðåäñòâåííûé íà÷àëüíèê. Ïî-
ýòîìó  ãëàâíûì ïðèíöèïîì ðóêîâîäñòâà, öåëüþ êîòîðîãî
ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñ-
òè, äîëæíî ÿâëÿòüñÿ èçáåãàíèå äåìîòèâèðóþùèõ ñèòóà-
öèé, êîòîðûå ïðîâîöèðóåò "âñå òî, ÷òî åæåäíåâíî ïðåïÿò-
ñòâóåò ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêà" [1]. Äåìîòèâàòîðàìè ìîãóò
âûñòóïàòü  ñëîâà è æåñòû íåâíèìàíèÿ ê ïîä÷èíåííîìó,
çàíèæåíèå îöåíêè åãî äåÿòåëüíîñòè, íåñïîñîáíîñòü èëè
íåæåëàíèå âûñëóøàòü ïðîñüáû èëè ïîääåðæàòü ïðåäëî-
æåíèÿ. Çíà÷èìûì ïî ñèëå ôàêòîðîì äåìîòèâàöèè, ïðè-
÷åì äàæå â åäèíè÷íîì ýïèçîäå, ÿâëÿåòñÿ íåäîñòàòî÷íîå
âíèìàíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ñîáëþäåíèþ ñïðàâåäëèâîñòè
ìåæäó óðîâíåì ó÷àñòèÿ ñîòðóäíèêà â ïðîèçâîäñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè è óðîâíåì åãî âîçíàãðàæäåíèÿ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îòäåëüíûå ýïèçîäû, çà÷àñòóþ
íå îñîçíàþòñÿ  ðóêîâîäèòåëåì êàê èíñòðóìåíòû ìîòèâà-
öèè/äåìîòèâàöèè, ðàñöåíèâàþòñÿ êàê íåçíà÷èòåëüíûå,
îäíàêî â ïðîöåññå îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè íåèç-
ìåííî â òîé èëè èíîé ìåðå ñïîñîáñòâóþò ôîðìèðîâàíèþ
ìîòèâàöèè/äåìîòèâàöèè. Ýòî ïîçâîëÿåò óòâåðæäàòü, ÷òî

äåìîòèâàöèîííûå ïðàêòèêè â ïðîöåññå äåÿòåëüíîñòè
êîëëåêòèâà èëè õàðàêòåðíûå îñîáåííîñòè ñòèëÿ óïðàâëå-
íèÿ ðóêîâîäèòåëÿ, ñíèæàþò îðãàíèçàöèîííóþ ýôôåêòèâ-
íîñòü.

Äåìîòèâàöèîííûå ïðàêòèêè ìîãóò áûòü ñâÿçàíû ñ
êîììóíèêàöèîííûìè àñïåêòàìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîë-
ëåêòèâà è îòðàæàòü ñëîæèâøèåñÿ âíóòðè íåãî ñâÿçè è îò-
íîøåíèÿ, îñîáåííîñòè êîíòàêòèðîâàíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ è
ïîä÷èíåííîãî. Òàê, èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå Ì.Í.Êàð-
íàóõ, äîêàçàëî, ÷òî ôîðìèðîâàíèå âíóòðè îòäåëà ïðèâè-
ëåãèðîâàííîãî áëèæíåãî êðóãà ðóêîâîäèòåëÿ âåäåò ê ñíè-
æåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ãðóïïû [6]. Ðåçóëüòàòû ñîöèîìåò-
ðèè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî â îòäåëå ñôîðìèðîâàíû
äâå ìàëûõ ãðóïïû, îäíà èç êîòîðûõ ñîñòàâëÿåò áëèæíèé
êðóã ðóêîâîäèòåëÿ, à êðîìå òîãî ïðèñóòñòâóþò äâà îäè-
íî÷êè, îäèí èç êîòîðûõ íîâè÷îê. Îáå ìàëûå ãðóïïû èìå-
þò âûñîêèé óðîâåíü ñïëî÷åíèÿ, î ÷åì ñâèäåòåëüñòâóåò
âûñîêàÿ ñòåïåíü èõ åäèíîäóøèÿ. Ïðè ýòîì, ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, ñîòðóäíèêè, íå âêëþ÷åííûå â áëèæíèé êðóã ðóêîâî-
äèòåëÿ, â öåëîì èñïîëíÿþò ñâîè  äîëæíîñòíûå  îáÿçàííî-
ñòè, ò.å. äåìîíñòðèðóþò ïîâåäåíèå, òðåáóåìîå îðãàíèçà-
öèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, àññîöèàòèâíûé ýêñïåðèìåíò ïî-
êàçàë, ÷òî ïîìèìî îáùèõ àññîöèàöèé ñî ñòèìóëîì "êîë-
ëåêòèâ", ñîòðóäíèêè ãðóïïû àëüòåðíàòèâíîé áëèæíåìó
êðóãó, íàçûâàþò êîíêóðåíöèþ è ñîïåðíè÷åñòâî. Ýòî ñâè-
äåòåëüñòâóåò îá èñïîëüçîâàíèè â îòäåëå èìåííî ýòèõ äå-
ñòðóêòèâíûõ êîììóíèêàöèîííûå ñòðàòåãèè, à íå  ñîòðóä-
íè÷åñòâà, êàê êîíñòðóêòèâíîé ñòðàòåãèè, ÷òî íåèçáåæíî
íåãàòèâíî îòðàæàåòñÿ íà ýôôåêòèâíîñòè îòäåëà.

Â òîæå âðåìÿ, îòìå÷åíû ïðèíöèïèàëüíûå ðàçëè÷èÿ â
ìîòèâàõ, õàðàêòåðíûõ äëÿ çàôèêñèðîâàííîãî â õîäå èñ-
ñëåäîâàíèÿ áëèæíåãî êðóã ðóêîâîäèòåëÿ è îñòàëüíûõ
÷ëåíîâ êîëëåêòèâà. Òàê, ñóùåñòâóþò ðàçëè÷èÿ àññîöèà-
öèé ê ñëîâó "óñïåõ". Áëèæíèé êðóã ðóêîâîäèòåëÿ  åäèíî-
äóøíî ñ÷èòàåò, ÷òî óñïåõ - ýòî "òðóä", "óäà÷à" è "îïûò". Âñå
îñòàëüíûå ÷ëåíû êîëëåêòèâà ñâÿçûâàþò åãî ñ äåíüãàìè,
ò.å. âîçíàãðàæäåíèåì, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî ìà-
òåðèàëüíîå âîçíàãðàæäåíèå àññîöèèðóåòñÿ ó îïðîøåí-
íûõ ñ óñïåõàìè â ðàáîòå. Êðîìå òîãî,  ãðóïïà, àëüòåðíà-
òèâíàÿ áëèæíåìó êðóãó ðóêîâîäèòåëÿ, àññîöèèðóåò ñëîâî
"óñïåõ" ñ "ðàçâèòèåì", "ïðîöâåòàíèåì" è "ïîáåäîé", ÷òî
ãîâîðèò îá åå îðèåíòèðîâàííîñòè íà äîñòèæåíèå. Äëÿ
áëèæíåãî êðóãà ðóêîâîäèòåëÿ ñêîðåå õàðàêòåðíî ñòðåì-
ëåíèå ê ñòàáèëüíîñòè, è èçáåãàíèþ íåóäà÷.

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî "îïûò", ðàññìàòðèâàåìûé ðóêî-
âîäèòåëåì, êàê âàæíåéøàÿ öåííîñòü. Ïðè÷åì ýòîò ïîêà-
çàòåëü õàðàêòåðåí äëÿ åãî áëèæíåãî êðóãà, êîòîðûé, ñî-
îòâåòñòâåííî, ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü íà âûñîêóþ îöåíêó
ñâîèõ âëîæåíèé. Ëîãè÷íî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî áëèæíèé
êðóã, êàê "îïûòíûå ñîòðóäíèêè", ïîëüçóåòñÿ îïðåäåëåí-
íûì äîâåðèåì ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé â îïðåäåëåííîé
ìåðå îòîæäåñòâëÿåò îïûò è ïðèíàäëåæíîñòü ê áëèæíåìó
êðóãó. Ïðè ýòîì ñóùåñòâóþùàÿ â ðàìêàõ êðóãà óñïîêîåí-
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íîñòü â  ãàðàíòèðîâàííîì âîçíàãðàæäåíèè, ïî-íàøåìó
ìíåíèþ, íå ñïîñîáñòâóåò àêòèâèçàöèè åãî ó÷àñòíèêîâ,
÷òî â öåëîì íåãàòèâíî îòðàæàåòñÿ íà ýôôåêòèâíîñòè îð-
ãàíèçàöèè. Â òîæå âðåìÿ ñòàáèëüíîñòü â ðàñïðåäåëåíèè
ïîâûøåííîãî âîçíàãðàæäåíèÿ ÷ëåíàì áëèæíåãî êðóãà,
âíå çàâèñèìîñòè îò ðåàëüíîãî âêëàäà, íåãàòèâíî ñêàçû-
âàåòñÿ íà ìîòèâàöèè äðóãèõ ñîòðóäíèêîâ, â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü íîâûõ, îáúåêòèâíî íå ñïîñîáíûõ çàÿâëÿòü ñåáÿ êàê
"îïûòíûõ". Òàêóþ ëîãèêó ïîäòâåðæäàåò òîò ôàêò, ÷òî òåêó-
÷åñòü êàäðîâ â îòäåëå âûñîêàÿ, ïðè÷åì èìåííî ñðåäè ñî-
òðóäíèêîâ, ïðèõîäÿùèõ èç âíå. Ïðè÷åì, Ì.Í.Êàðíàóõ îò-
ìå÷àåò, ÷òî ñîòðóäíèê, óâîëèâøèéñÿ èç îòäåëà ïîñëåä-
íèì, èìåë çíà÷èòåëüíûé îïûò ðàáîòû â àíàëîãè÷íûõ
ñòðóêòóðàõ, îäíàêî, íå áóäó÷è âêëþ÷åííûì â áëèæíèé
êðóã, îí íå îáëàäàë ñòàòóñîì äîâåðåííîãî ëèöà ðóêîâîäè-
òåëÿ, ïîýòîìó ìíîãîêðàòíî ïðîâåðÿëñÿ íà óðîâåíü êâàëè-
ôèêàöèè. Ïî îïðåäåëåííûì ïðè÷èíàì îí òàê è íå ñìîã
ñòàòü ÷ëåíîì áëèæíåãî êðóãà è, äâèæèìûé íåñïðàâåäëè-
âîñòüþ ðàñïðåäåëåíèÿ, óâîëèëñÿ èç êîìïàíèè.

Íàëè÷èå áëèæíåãî êðóãà, ñïëî÷åííîñòü âíóòðè íåãî
ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî ðóêîâîäèòåëü îðèåíòèðîâàí â
îöåíêå ñèòóàöèè íà âíóòðåííèå öåííîñòè ýòîé ïîäãðóïïû,
äîâåðÿåò åå ó÷àñòíèêàì. Â ñâÿçè ñ ýòèì ëîãè÷íûì ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ óòâåðæäåíèå, ÷òî  àêòèâíîñòü ñîòðóäíèêîâ, íå
âõîäÿùèõ â áëèæíèé êðóã, îðèåíòèðîâàííûõ íà ïðåäëî-
æåíèå ðåñóðñîâ íå ñòîëü öåííûõ äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ, áóäåò
îöåíåíà ìèíèìàëüíî. Ïðè ýòîì âîçíèêàåò êîíôëèêòíàÿ
ñèòóàöèÿ íàðóøåíèÿ ñïðàâåäëèâîñòè ðåñóðñíûõ îáìå-
íîâ, êîãäà ñîòðóäíèê, îðèåíòèðîâàííûé ðàçâèâàòüñÿ, íå
ïîëó÷àÿ îæèäàåìîãî âîçíàãðàæäåíèÿ, äåìîòèâèðóåòñÿ, à
ïðàêòèêà òàêîé íåäîîöåíêè äåëàåò òàêîå ñîñòîÿíèå óñ-
òîé÷èâûì è ïðîãðåññèðóþùèì.

Ïî ñóòè, ðå÷ü èäåò î ôîðìàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ, êàê
êîìïðîìèññíîé ñòðàòåãèè  ðåøåíèÿ êîíôëèêòíîé  ñèòóà-
öèè, îòðàæàþùåé íåñîâïàäåíèå òðåáîâàíèé îðãàíèçà-
öèè ê ñîòðóäíèêó è ôîðìèðóåìîãî èì ïðåäëîæåíèÿ, ïðè
ñòðåìëåíèè îðãàíèçàöèè ñîõðàíèòü åãî ïðèíàäëåæíîñòü.
Ïðè ýòîì ñîòðóäíèê, æåëàþùèé ïîëüçîâàòüñÿ îðãàíèçà-
öèîííûìè ðåñóðñàìè, íî íå çàèíòåðåñîâàííûé â îðãàíè-
çàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, ôîðìàëèçóåò îòíîøåíèÿ ñ íåé,
ñîõðàíÿåò ôîðìàëüíóþ ïðèíàäëåæíîñòü, íî ìèíèìèçè-
ðóÿ ñâîè ðåñóðñíûå âëîæåíèÿ. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ ñâèäå-
òåëüñòâóåò î äåìîòèâàöèè ñîòðóäíèêà. Ïðè÷åì èññëåäî-
âàíèÿ, ïðîâåäåííûå Ã.Â.Âëàñþê, äîêàçûâàþò óñòîé÷èâóþ
ñâÿçü ìåæäó ôîðìàëüíûì óïðàâëåíèåì è ôîðìàëèçî-
âàííîñòüþ îòíîøåíèé [5].

Ýòî ïîäòâåðæäàþò èññëåäîâàíèÿ Ì.Í.Êàðíàóõ, êîòî-
ðûé îòìå÷àåò, ÷òî áëèæíèé êðóã ðóêîâîäèòåëÿ åäèíîäóø-
íî îïðåäåëÿþò îðãàíèçàöèþ êàê íåôîðìàëüíóþ (3), âå-
ðîÿòíî, àññîöèèðóÿ åå â öåëîì ñ îñîáåííîñòÿìè âçàèìî-
äåéñòâèé âíóòðè ãðóïïû - áëèæíåãî êðóãà ðóêîâîäèòåëÿ.
Òàêîé æå òî÷êè çðåíèÿ ïðèäåðæèâàåòñÿ "íîâè÷îê" (3),
ïðèøåäøèé â êîìïàíèþ íåäàâíî è íå óñïåâøèé ôîðìà-

ëèçîâàòü îòíîøåíèÿ ñ íåé è äåìîòèâèðîâàòüñÿ. Íåôîð-
ìàëüíîé, íî â ìåíüøåé ñòåïåíè, åå ñ÷èòàþò "îäèíî÷êà"
(1), ðàáîòàþùèé â îòäåëå áîëåå äëèòåëüíûé ïåðèîä è íå
ïîëó÷àþùèé îæèäàåìîãî âîçíàãðàæäåíèÿ. ×ëåíû ãðóï-
ïû, àëüòåðíàòèâíîé áëèæíåìó êðóãó, ðàáîòàþùèå â îòäå-
ëå äîëãîå âðåìÿ,  åäèíîäóøíî ñ÷èòàþò îðãàíèçàöèþ
ôîðìàëüíîé (-2) [6], ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò îá èõ íåóäîâ-
ëåòâîðåííîñòè îðãàíèçàöèîííûì ñòèìóëèðîâàíèåì.
Ïðè÷åì äîñòàòî÷íî âûñîêàÿ âûðàæåííîñòü ïîêàçàòåëÿ
ãîâîðèò îá óâåðåííîñòè â òîì, ÷òî îðãàíèçàöèÿ â ëèöå íå-
ïîñðåäñòâåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ ôîðìàëüíà â îïðåäåëå-
íèè âîçíàãðàæäåíèÿ, íå îðèåíòèðîâàíà íà ñîïîñòàâëå-
íèå îáúåìîâ âëîæåíèé è ðåçóëüòàòà.

Âàæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ó ñîòðóäíèêà, âçÿâøåãî íà ñå-
áÿ îáÿçàòåëüñòâà ïî âëîæåíèþ ðåñóðñîâ â ôîðìèðîâà-
íèå îðãàíèçàöèîííîãî ïðåäëîæåíèÿ è íå ïîëó÷àþùåãî
ïðè ýòîì óäîâëåòâîðåíèÿ èñêîìûõ ïîòðåáíîñòåé, ôîðìè-
ðóåòñÿ âíóòðèëè÷íîñòíûé êîíôëèêò, âûñòóïàþùèé êàòà-
ëèçàòîðîì ñàìîîòòîðæåíèÿ îò îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì
óäåðæàíèå ïðîáëåìíîãî ñ òî÷êè çðåíèÿ äåìîòèâèðîâàí-
íîñòè ñîòðóäíèêà îïðåäåëÿåòñÿ ëèáî äîãîâîðíûìè îáÿ-
çàòåëüñòâàìè ñ îðãàíèçàöèåé, ëèáî çàèíòåðåñîâàííîñ-
òüþ ïîñëåäíåé â ñîõðàíåíèè òàêîãî ñîòðóäíèêà. Ïðè÷åì,
ïî ìíåíèþ Ð.Øïðåíãåðà, òàêîå óäåðæàíèå íå âñåãäà êîí-
ñòðóêòèâíî, òàê êàê äåìîòèâèðîâàííûé ñîòðóäíèê âûñòó-
ïàåò èñòî÷íèêîì äåìîòèâàöèè îñòàëüíûõ ÷ëåíîâ êîëëåê-
òèâà [1].

Â ñèòóàöèè äîãîâîðíûõ îòíîøåíèé ñ îðãàíèçàöèåé,
ñîòðóäíèê, äàæå ïîëíîñòüþ äåìîòèâèðîâàííûé íå ìîæåò
ðàçîðâàòü ñ íåé îòíîøåíèÿ. Ïðè ýòîì åãî ñêðûòàÿ äåìî-
òèâàöèÿ  îãðàíè÷èâàåò ýôôåêòèâíîñòü, à àêòèâíàÿ îòðà-
æàåòñÿ íà îðãàíèçàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè. Âíóòðåííèé
êîíôëèêò îòäåëüíîãî ñîòðóäíèêà ìîæåò ñëóæèòü èñòî÷-
íèêîì âîçíèêíîâåíèÿ ñåðüåçíûõ ïî ñèëå è ìàñøòàáó
ïðîáëåìíûõ çîí â îðãàíèçàöèè [7], â òîì ÷èñëå,  çà ñ÷åò
ïåðåðàñòàíèÿ ñèòóàöèè âíóòðåííåãî êîíôëèêòà â ìåæ-
ëè÷íîñòíûé è ìåæãðóïïîâîé. Ïðè ýòîì ïîâåäåíèå ëèö,
âêëþ÷åííûõ â êîíôëèêòíóþ ñèòóàöèþ, àïðèîðè íå ñîîò-
âåòñòâóåò ìîäåëÿì ïîâåäåíèÿ, çàÿâëÿåìûõ îðãàíèçàöè-
åé. Â òîæå âðåìÿ ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò ñíèæåíèå óðîâíÿ
ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèé ñ âûðàæåííûì êîíôëèêò-
íûì ïîâåäåíèåì ñîòðóäíèêîâ. Âåðîÿòíî, ýòî ñâÿçàíî ñ
òåì, ÷òî  âêëþ÷åííîñòü â êîíôëèêò íåèçáåæíî ìåíÿåò
ìîòèâû ñîòðóäíèêà, ñìåùàåò èõ îò îðãàíèçàöèîííî âû-
ãîäíûõ ê ëè÷íîñòíî âûãîäíîìó, ýãîèñòè÷íîìó: ïîáåäèòü.
Òàê, Ì.Í.Êàðíàóõ îòìå÷àåò, ÷òî äëÿ ãðóïïû, àëüòåðíàòèâ-
íîé áëèæíåìó êðóãó ðóêîâîäèòåëÿ, îäíîé èç îñíîâíûõ àñ-
ñîöèàöèåé ê ñòèìóëó "óñïåõ" ÿâëÿåòñÿ "ïîáåäà".

Ïî ìíåíèþ Ë.Í.Çàõàðîâîé, òàêîé âèä ëè÷íîãî ó÷àñòèÿ
ñîòðóäíèêà â ðàáîòå îðãàíèçàöèè, êàê ëîÿëüíîñòü, ñâÿçàí
ñ îùóùåíèåì ëè÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ. Îí  âîçíèêàåò êàê
ýìîöèîíàëüíàÿ ðåàêöèÿ íà óñòîé÷èâîå óäîâëåòâîðåíèå
ñîòðóäíèêîì ñâîèõ ïîòðåáíîñòåé [1], â ÷àñòíîñòè, â ïðè-

61Ñåðèÿ: Ãóìàíèòàðíûå íàóêè ¹ 7-8  èþëü-àâãóñò 2015 ã.



СОЦИОЛОГИЯ

çíàíèè. Ïðè÷åì ëîÿëüíîñòü îïðåäåëÿåòñÿ Ë.Í.Çàõàðîâîé
êàê îòíîñèòåëüíî ïàññèâíîå, íî êîíñòðóêòèâíîå îòíîøå-
íèå ê îðãàíèçàöèè. Òîãäà ëîÿëüíîñòü ïî ñâîåé ñóòè - îã-
ðàíè÷åííàÿ ìîòèâèðîâàííîñòü.  Òàê, íàïðèìåð, ðàññìîò-
ðåííûå âûøå äàííûå, ïðèâåäåííûå â ñòàòüå Ì.Í.Êàðíà-
óõ, ïîçâîëÿþò óòâåðæäàòü, ÷òî áëèæíèé êðóã ðóêîâîäèòå-
ëÿ ëîÿëåí ê îðãàíèçàöèè.

Â òîæå âðåìÿ íåâíèìàíèå íà÷àëüíèêà ê âëîæåíèÿì
ñîòðóäíèêà ãðóïïîâóþ ðàáîòó, âûñòóïàåò êàòàëèçàòîðîì
âîçíèêíîâåíèÿ  äåñòðóêòèâíûõ ïðîöåññîâ, ðàçâèòèå êî-
òîðûõ ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ ïàññèâíîãî îòíîøå-
íèÿ ê îðãàíèçàöèè, îïðåäåëÿåìîãî Ë.Í.Çàõàðîâîé êàê
"ïðåíåáðåæåíèå", ïðîÿâëÿþùåãîñÿ â óêëîíåíèè îò ôîð-
ìèðîâàíèÿ è ïîääåðæàíèÿ âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ ñâÿ-
çåé, èãíîðèðîâàíèè îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé, íåïðèÿòèè
íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòè. Òàê, íàïðèìåð, ãðóïïà, àëüòåð-
íàòèâíàÿ  áëèæíåìó êðóãó ðóêîâîäèòåëÿ, äåìîòèâèðîâàíà
íåñïðàâåäëèâîñòüþ, ÷òî âûðàæàåòñÿ, â ÷àñòíîñòè, â íà-
ðóøåíèÿõ èíôîðìàöèîííûõ îáìåíîâ ìåæäó íåé è ðóêî-
âîäñòâîì. Ïðè÷åì, ïî ìåðå óñèëåíèÿ íåãàòèâà,  ïàññèâ-
íîå îòíîøåíèå ìîæåò ïåðåéòè â àêòèâíîå, îïðåäåëÿÿ
"óõîä" èç îðãàíèçàöèè, ÷òî ïîäòâåðæäàåò ïðèìåð äåìîòè-
âèðîâàííîãî "îäèíî÷êè".

Ë.Í.Çàõàðîâîé îòìå÷àåòñÿ, ÷òî âûñîêèé óðîâåíü
ïðåäøåñòâóþùåãî óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé â ñî÷å-
òàíèè ñ âûñîêèì óðîâíåì ñîáñòâåííîãî ó÷àñòèÿ îáåñïå-
÷èâàåò ëîÿëüíîñòü, â òî âðåìÿ êàê íèçêèé  óðîâåíü ïðåä-
øåñòâóþùåãî óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé â ñî÷åòàíèè
ñ âûñîêèì óðîâíåì ñîáñòâåííîãî ó÷àñòèÿ âåäåò  ê ïðåíå-
áðåæåíèþ ê ðàáîòå. Â òîæå âðåìÿ îñîçíàíèå ñîòðóäíè-
êîì òîãî ôàêòà, ÷òî ïðèíèìàåìûå íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâà
âåäóò ê óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòåé ïðè ëè÷íîñòíîì
äåÿòåëüíîñòíîì ó÷àñòèè, ïîçâîëÿåò åìó ïðîãíîçèðîâàòü
òàêîå óäîâëåòâîðåíèå è â áóäóùåì. Èìåííî ýòî îïðåäå-
ëÿåò âîçìîæíîñòü ïåðåõîäà ê àêòèâíîìó êîíñòðóêòèâíî-
ìó âèäó ó÷àñòèÿ â ðàáîòå îðãàíèçàöèè - "äåéñòâèþ", ïî
ìíåíèþ Ë.Í.Çàõàðîâîé, ñâÿçàííîìó ñ ïðåäàííîñòüþ îð-
ãàíèçàöèè, æåëàíèåì ðàáîòàòü â åå èíòåðåñàõ. Ïî ñóòè,
ðå÷ü èäåò î ñîñòîÿíèè âíóòðåííåé ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêà,
ýôôåêòèâíîì äëÿ îðãàíèçàöèè.

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî â îòëè÷èå îò "äåéñòâèÿ", îñ-
òàëüíûå âèäû ëè÷íîãî ó÷àñòèÿ ñîòðóäíèêà â ðàáîòå îðãà-
íèçàöèè, â òîì ÷èñëå ëîÿëüíîñòü, ñâèäåòåëüñòâóþò îá îò-
ñóòñòâèè ìîòèâàöèè, è, ïî ñóòè,  îòðàæàþò ðàçëè÷íûå
ýòàïû äåìîòèâàöèè. Òàê, ðåçþìèðóÿ äàííûå, ïðèâåäåí-
íûå â ñòàòüå Ì.Í.Êàðíàóõ, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ó âñåõ
ñîòðóäíèêîâ îòäåëà åñòü ïðèçíàêè äåìîòèâàöèè, âûðà-
æåííîé â òîé èëè èíîé ôîðìå, ïðîÿâëÿþùåéñÿ  â òîé èëè
èíîé ñòåïåíè. Â öåëîì ýòî íåãàòèâíî ñêàçûâàåòñÿ íà ýô-
ôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè, êàê ñèñòåìû è ñâèäåòåëüñòâó-
åò îá îòñóòñòâèè ìîòèâàöèè äåéñòâîâàòü â èíòåðñàõ îð-
ãàíèçàöèè. Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî äåìîòèâàöèîííûå ïðî-
öåññû âíóòðè êîëëåêòèâà ïðîâîöèðóþòñÿ, ïî ñóòè, íåïî-

ñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëåì.

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî íà ýòàïå ëîÿëüíîñòè äåñòðóêòèâ-
íûå ïðîöåññû ìîãóò âîçíèêíóòü, ñíèæàÿ ëîÿëüíîñòü è îï-
ðåäåëÿÿ íà÷àëüíûå ñòàäèè äåìîòèâàöèè, à ìîãóò íå ïðî-
ÿâèòüñÿ. Â ýòîì ñëó÷àå ñëåäóåò ãîâîðèòü î ñîõðàíåíèè
ëîÿëüíîñòè è âîçìîæíîñòè åå òðàíñôîðìàöèè â ìîòèâè-
ðîâàííîñòü.  Â òîæå âðåìÿ, ïî ìåðå ðàçâèòèÿ äåñòðóêòèâ-
íûõ ïðîöåññîâ, âîçìîæåí ïåðåõîä ê ýòàïàì "ïðåíåáðå-
æåíèå" è "óõîä", îòðàæàþùèõ áîëåå ñóùåñòâåííûå ñòåïå-
íè äåìîòèâàöèè è, ñîîòâåòñòâåííî, õàðàêòåðèçóþùèõñÿ
áîëåå ñåðüåçíûìè íåãàòèâíûìè ïðîÿâëåíèÿìè. Â öåëîì
ýòî ïîçâîëÿåò óòâåðæäàòü, ÷òî îòñóòñòâèå  ëîÿëüíîñòè
ïðîÿâëÿòüñÿ â òîé èëè èíîé ñòåïåíè â êîìïëåêñå ôîðì
íåãàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ.

Òàê Ì.Ñ.Áîéêî äîêàçàíî, ÷òî ñóùåñòâóåò îáðàòíî ïðî-
ïîðöèîíàëüíóþ ñâÿçü èíòåðåñà ê ðàáîòå è óðîâíÿ ïðèòÿ-
çàíèé â ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè [4]. Òîãäà ðîñò
óðîâíÿ ïðèòÿçàíèé, êîñâåííî ñâèäåòåëüñòâóåò î âîçìîæ-
íîñòè óìåíüøåíèÿ  èíòåðåñà ê âûïîëíÿåìîé äåÿòåëüíîñ-
òè, èçìåíåíèè ìîòèâàöèîííîé ñôåðû. Ïðè ýòîì, îñíîâû-
âàÿñü íà ðàáîòàõ, ò.å., ïî ñóòè, îïðåäåëåííîì ñíèæåíèè
åãî ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêà ê îðãàíèçàöèîííîé äåÿòåëü-
íîñòè è, ñëåäîâàòåëüíî, äåìîòèâàöèè.

Ïî-íàøåìó ìíåíèþ, èìåííî äëÿ ýòàïà ëîÿëüíîñòè õà-
ðàêòåðíî, îòìå÷åííîå Ì.Ñ.Áîéêî, ñíèæåíèå èíòåðåñà ê
ðàáîòå è ïîâûøåíèå óðîâíÿ ïðèòÿçàíèé. Ýòî ñèòóàöèÿ,
êîãäà äåñòðóêòèâíûå ïðîöåññû íå ïðîÿâèëèñü, íî èçìå-
íåíèÿ â ñîòðóäíèêå ÿâëÿþòñÿ ñèãíàëîì î âîçìîæíîñòè
ôîðìèðîâàíèÿ äåñòðóêòèâíûõ ïðîöåññîâ.  Âàæíî îòìå-
òèòü, ÷òî íà ýòîì ýòàïå îòðàæàþùåì íà÷àëî ôîðìèðîâà-
íèÿ äåñòðóêòèâíûõ ïðîöåññîâ,  âíèìàíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê
ïîä÷èíåííîìó ìîæåò èñïðàâèòü ñèòóàöèþ, âûñòóïèòü îñ-
íîâîé ïðîöåññà ìîòèâèðîâàíèÿ ñîòðóäíèêà. Îäíàêî íà
ýòàïå "ïðåíåáðåæåíèÿ" ñíèæåíèå óðîâíÿ äåñòðóêòèâíûõ
ïðîöåññîâ, ôîðìèðîâàíèå îáðàòíûõ èì, ñòàíîâèòñÿ áî-
ëåå ïðîáëåìàòè÷íûì. Ïî ìíåíèþ Â.Íàäåæäèíîé, äåìîòè-
âèðóþùèå ôàêòîðû ñíèæàþò ó ñîòðóäíèêà óâåðåííîñòü â
ñåáå, âûçûâàþò ñîìíåíèå â ñòàáèëüíîñòè ñâîåãî ñëó-
æåáíîãî ïîëîæåíèÿ, âîçìîæíîñòè ïðîäâèæåíèÿ, è ôîð-
ìèðóþò ïîòåðþ èíòåðåñà ê òðóäó â èíòåðåñàõ îðãàíèçà-
öèè [8]. Ñîîòâåòñòâåííî, äëÿ èõ ïðåîäîëåíèÿ òðåáóþòñÿ
äîñòàòî÷íî áîëüøèå îáúåìû ïåðñîíàëüíûõ ðåñóðñîâ ðó-
êîâîäèòåëÿ, òåì áîëåå çíà÷èìûå, ÷åì â áîëüøåé ñòåïåíè
ïðîÿâëÿåòñÿ äåñòðóêòèâíûé ïðîöåññ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ìíîãèå àâòîðû, è â ÷àñòíîñòè
Ð.Øïðåíãåð, Ë.Í.Çàõàðîâà, îòìå÷àþò âîçìîæíîñòü "âíó-
òðåííåãî óâîëüíåíèÿ" ñîòðóäíèêà, êîãäà, ïðîäîëæàÿ ðà-
áîòó â êîìïàíèè, îí ñîâåðøåííî íå çàèíòåðåñîâàí â åå
äåÿòåëüíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè. Ýòî ñâîåãî ðîäà "óõîä" èç
îðãàíèçàöèè ïðè ïðàêòè÷åñêîé íåâîçìîæíîñòè, ïî ðàç-
ëè÷íûì ïðè÷èíàì, ñîâåðøåíèÿ òàêîãî øàãà. Ïî ñóòè, ýòî
÷ðåçâû÷àéíî ïðîáëåìíàÿ ñòàäèÿ äåìîòèâàöèè, êîãäà àê-
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òèâíîñòü, êàê æåëàíèå äåéñòâîâàòü, íå ïîëó÷àåò ðåàëü-
íîãî âîïëîùåíèÿ â ïîñòóïêå, "óõîäå". Îíà ìîæåò âûðà-
æàòüñÿ â òîì, ÷òî ñîòðóäíèê, îáëàäàþùèé ðàçíîîáðàçíû-
ìè ðåñóðñíûìè âîçìîæíîñòÿìè, â òîì ÷èñëå è ñóùåñò-
âåííûìè, ìèíèìèçèðóåò ñâîþ âêëþ÷åííîñòü â ñîçäàíèå
îðãàíèçàöèîííîãî ïðåäëîæåíèÿ, ñíèæàÿ òåì ñàìûì îá-
ùóþ ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèè. Â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî
ãîâîðèòü î ïàññèâíîé âíóòðåííåì óâîëüíåíèè, êîòîðîå
îòíîñèòåëüíî áëàãîïðèÿòíî äëÿ îðãàíèçàöèè. Â îòëè÷èå
îò ïàññèâíîãî âíóòðåííåãî óâîëüíåíèÿ, ñêðûòîãî ïî ñâî-
åé ñóòè, äåñòðóêòèâíûå ïðîöåññû, õàðàêòåðíûå äëÿ ëè÷-
íîñòè ñîòðóäíèêà, ìîãóò íàéòè ñâîå âûðàæåíèå â îòêðû-
òîé, àêòèâíîé  êîíôðîíòàöèè ñ ðóêîâîäñòâîì è êîëëåãà-
ìè, è, ñîîòâåòñòâåííî, ïðîâîöèðîâàòü êîíôëèêòû. Ýòî
ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü îá àãðåññèâíîñòè âíóòðåííåãî
óâîëüíåíèÿ òàêîãî ñîòðóäíèêà, ïî ðàçëè÷íûì ïðè÷èíàì
íå èìåþùåãî âîçìîæíîñòè óéòè èç îðãàíèçàöèè. Äëÿ àã-
ðåññèâíî âíóòðåííå óâîëèâøåãîñÿ ñîòðóäíèêà õàðàêòåð-
íî ñòðåìëåíèå íàéòè ïîääåðæêó ñâîèì íàñòðîåíèÿì â
êîëëåêòèâå, ñôîðìèðîâàòü ãðóïïó åäèíîìûøëåííèêîâ,
÷òî âåäåò ê îáðàçîâàíèþ ìàñøòàáíûõ ïðîáëåìíûõ çîí.
Ýòî ïîçâîëÿåò óòâåðæäàòü, ÷òî âíóòðåííåå óâîëüíåíèå,
ïåðåøåäøåå â àêòèâíóþ ñòàäèþ, ñóùåñòâåííî îòðàæàåò-
ñÿ íà îðãàíèçàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè. 

Îñíîâûâàÿñü íà ðàáîòàõ Ì.Ë.Çàõàðîâîé, Â.Íàäåæäè-
íîé, Ð.Øïðåíãåðà, îïèðàÿñü íà ðåçóëüòàòû èññëåäîâà-
íèé, ìîæíî ïðåäëîæèòü ìîäåëü äåìîòèâàöèè ïåðñîíàëà,
îòðàæàþùóþ òðè ýòàïà: "ëîÿëüíîñòü" - "ïðåíåáðåæåíèå"
- "óõîä", è ñòàäèè èõ ðàçâèòèÿ. Ïðè ýòîì ñëåäóåò ïîä÷åðê-
íóòü, ÷òî âíåøíèå ïðîÿâëåíèÿ õàðàêòåðíû äëÿ àêòèâíîé
ôîðìû è, ñëåäîâàòåëüíî, ïðè ïàññèâíîé äåìîòèâàöèè
ìîãóò íå äèàãíîñöèðîâàòüñÿ. Îäíàêî ïðè ïàññèâíîé äå-
ìîòèâàöèè ñ òîé èëè èíîé ñêîðîñòüþ òàêæå ïðîèñõîäèò
ïåðåõîä îò ñòàäèè ê ñòàäèè, îïðåäåëÿÿ óðîâåíü íàêîïëåí-
íîãî íåãàòèâà. Ïðè÷åì, ïðè ïåðåõîäå â îòêðûòóþ ôîðìó,
íàêîïëåííûé ñêðûòî íåãàòèâ, ìîæåò  ïðîÿâèòüñÿ îïðåäå-
ëÿÿ ñòàäèþ äåìîòèâàöèè.

ÌÎÄÅËÜ ÄÅÌÎÒÈÂÀÖÈÈ ÏÅÐÑÎÍÀËÀ
ÝÒÀÏ ËÎßËÜÍÎÑÒÈ

СТАДИЯ 1. Растерянность.

Ñîòðóäíèê äåçîðåíòèðîâàí â âûáîðå ìîäåëè ïîâåäå-
íèÿ. Îí íå âñåãäà óâåðåí, ÷òî åìó íóæíî äåëàòü è ýòî ñî-
çäàåò ñòðåññîâûå ñèòóàöèè. Îñîçíàâàÿ íåñîîòâåòñòâèå
òðåáîâàíèé ðóêîâîäñòâà è ñâîåãî ïîâåäåíèÿ, ñîòðóäíèê
íå âñåãäà ïîíèìàåò êòî âèíîâàò â ïðîèñõîäÿùåì: îí èëè
íà÷àëüíèê. Êîìïåíñèðîâàòü ïîÿâëÿþùèåñÿ òðóäíîñòè
ïîçâîëÿåò ïîâûøåíèå èíòåíñèâíîñòè ðàáîòû, îäíàêî ýòî
óñóãóáëÿåò ñòðåññ. Îäíàêî ñèìïòîìû ñòðåññà íà ýòîé
ñòàäèè, êàê ïðàâèëî, íå çíà÷èòåëüíî ñêàçûâàòüñÿ  íà âî-
âëå÷åííîñòè â îðãàíèçàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü. Êîíòàêòû
ñ êîëëåãàìè, êàê ïðàâèëî, îñòàþòñÿ â íîðìå. 

СТАДИЯ 2. Раздражение.

Íåîïðåäåëåííîñòü ïðàâèëüíîé ìîäåëè ïîâåäåíèÿ,
ïðîòèâîðå÷èâîñòü óêàçàíèé ðóêîâîäèòåëÿ, íåñîîòâåò-
ñòâèå óðîâíÿ âîçíàãðàæäåíèÿ îæèäàíèÿì âûçûâàþò
ðàçäðàæåíèå ñîòðóäíèêà. Ïðè÷åì òàêîå ðàçäðàæåíèå
óñóãóáëÿåò îùóùåíèå ñîáñòâåííîãî áåññèëèÿ. Ïðè ýòîì
ñîòðóäíèê, çàèíòåðåñîâàííûé â ïðèíàäëåæíîñòè ê îðãà-
íèçàöèè ñòðåìèòñÿ ñåáÿ çàðåêîìåíäîâàòü ñ õîðîøåé
ñòîðîíû. Äëÿ ýòîé ñòàäèè õàðàêòåðíî  ïîâûøåíèå ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòè. Â òîæå âðåìÿ ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêà ìî-
æåò ïðèîáðåñòè ýëåìåíòû äåìîíñòðàòèâíîñòè, îòðàæàþ-
ùåå åãî âíóòðåííåå íåäîâîëüñòâî ñèòóàöèåé, ïîä÷åðêè-
âàþùèå íåãàòèâíóþ îöåíêó äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäñòâà. 

ÝÒÀÏ ÏÐÅÍÅÁÐÅÆÅÍÈß

СТАДИЯ 3. Открытое недовольство.

Ñîòðóäíèê îñîçíàåò, ÷òî â âîçíèêàþùèõ ó íåãî ïðîá-
ëåìàõ âèíîâàò íà÷àëüíèê. Îí ôèêñèðóåò êàæäûé ïðîìàõ
ðóêîâîäñòâà, ïîäòâåðæäàþùèé ïðàâèëüíîñòü òàêîé òî÷êè
çðåíèÿ. Ñîòðóäíèê íà÷èíàåò îòêðûòî âûðàæàòü íåäî-
âîëüñòâî ðóêîâîäèòåëåì, ïðèçíàêè êîòîðîãî ìîãóò áûòü
ðàçíîîáðàçíû: èãíîðèðîâàíèå ðåêîìåíäàöèé, äåìîí-
ñòðàòèâíàÿ àãðåññèâíîñòü, óêëîíåíèå (â òîì ÷èñëå íå-
îñîçíàííîå) îò âûïîëíåíèÿ çàäàíèé ïîä íåçíà÷èòåëüíû-
ìè ïðåäëîãàìè, èçáåãàíèå êîíòàêòîâ ñ íà÷àëüíèêîì, èñ-
êàæåíèå (â òîì ÷èñëå ïîäñîçíàòåëüíîå) èëè óòàèâàíèå
ñëóæåáíîé èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷
ïîäðàçäåëåíèÿ. Öåëü òàêîãî ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêà - ïî-
êàçàòü íèçêóþ ýôôåêòèâíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ, ïîä÷åðê-
íóòü ñîáñòâåííûå äîñòîèíñòâà, ÷òî íåèçáåæíî ïðîâîöè-
ðóåò êîíôëèêò ñ ðóêîâîäñòâîì. Âîçìîæíî âîçíèêíîâåíèå
êîíôëèêòîâ ñ êîëëåãàìè. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è êà÷åñòâî
òðóäà íà ýòîì ýòàïå ñíèæàåòñÿ, îäíàêî ñèòóàöèÿ åùå ìî-
æåò áûòü èñïðàâëåíà.

СТАДИЯ 4.  Разочарование.

Íà ýòîé ñòàäèè äåñòðóêòèâíîñòü ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíè-
êà óñèëèâàåòñÿ, îí àêòèâíî ñòðåìèòñÿ ïðèâëå÷ü âíèìà-
íèå ðóêîâîäñòâà "ïëîõèì" ïîâåäåíèåì. Ýòî íåãàòèâíî
ñêàçûâàåòñÿ íà îöåíêå ñîòðóäíèêà ðóêîâîäèòåëåì è
òîëüêî óñóãóáëÿåò ñèòóàöèþ. Âîçìîæíî ïðèâëå÷åíèå âíè-
ìàíèÿ êîëëåã ê ïðîáëåìàì â êîëëåêòèâå è ïîïûòêè èõ âî-
âëå÷åíèÿ â äåñòðóêòèâíûå ñèòóàöèè. Ó÷àùàþòñÿ è óñèëè-
âàþòñÿ êîíôëèêòû, ïîðòÿòñÿ îòíîøåíèÿ ñ êîëëåãàìè, íå-
ãàòèâíî èçìåíÿåòñÿ âîñïðèÿòèå ñîòðóäíèêîì  àòìîñôå-
ðû â îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì ñíèæàåòñÿ óâåðåííîñòü ñî-
òðóäíèêà â óâàæåíèè ê íåìó ñî ñòîðîíû êîëëåã, óðîâåíü
îñîçíàíèÿ ñâîåãî àâòîðèòåòà, ÷òî óñóãóáëÿåò ñèòóàöèþ.
Èñ÷åçàåò èíòåðåñ ê ðàáîòå, íàñòóïàåò ðàçî÷àðîâàíèå.
Ïðè÷åì ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ñèòóàöèè âîññòàíîâèòü çàèí-
òåðåñîâàííîñòü  ñîòðóäíèêà â âûïîëíåíèè îáÿçàííîñòåé
ñòàíîâèòñÿ âñå òðóäíåå. Ñîîòâåòñòâåííî ýòà ñòàäèÿ õà-
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ðàêòåðèçóåòñÿ íà÷àëîì íåîáðàòèìûõ ïðîöåññîâ. Ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòü òðóäà ïîñòåïåííî ñíèæàåòñÿ äî ìèíè-
ìàëüíî äîïóñòèìîé.

ÝÒÀÏ ÓÕÎÄÀ

СТАДИЯ 5.  Внутреннее увольнение.

Íà ýòîé ñòàäèè âêëþ÷åííîñòü ñîòðóäíèêà îãðàíè÷è-
âàåòñÿ ãðàíèöàìè äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé, õàðàêòå-
ðèçóåòñÿ ñòðåìëåíèåì ñóçèòü èõ äî ìèíèìóìà (âíóòðåí-
íåå óâîëüíåíèå). Îí, êàê ïðàâèëî, íå ïðîÿâëÿåò èíèöèà-
òèâó, íå ïðèíèìàåò ó÷àñòèÿ â äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè,
êîëëåêòèâà. Ðàçî÷àðîâàâøèñü â ðóêîâîäñòâå, â êîìïàíèè
è â ñâîåé ðàáîòå, ñîòðóäíèê òåðÿåò æåëàíèå ê ñîòðóäíè-
÷åñòâó, êîíôëèêòóåò. Íà ýòîé ñòàäèè ñîòðóäíèê, ïðàêòè-
÷åñêè ïîòåðÿâøèé èíòåðåñ ê ðàáîòå, ïûòàåòñÿ ñîõðàíèòü
ñàìîóâàæåíèå, îäíàêî âûáèðàåìàÿ èì òàêòèêà íå âñåãäà
êîíñòðóêòèâíà. Îí ìîæåò âûìåùàòü ïëîõîå íàñòðîåíèå
íà êîëëåãàõ, âïëîòü äî èõ óíèæåíèÿ, ÷òî ïðîâîöèðóåò ìíî-
ãî÷èñëåííûå êîíôëèêòû. Ýòà ñòàäèÿ íå áûâàåò äîëãîâðå-
ìåííîé, òàê êàê íàêîïëåííàÿ íåãàòèâíàÿ ýíåðãèÿ òðåáóåò
âûõîäà, êîòîðûé ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàí äâóìÿ ñïîñîáà-
ìè.

СТАДИЯ 6. Уход или агрессивное внутреннее  увольнение.

Ðàçî÷àðîâàâøèñü â ñâîåé ðàáîòå, ñîòðóäíèê èùåò
íîâîå ìåñòî ðàáîòû (óõîä), ëèáî ìèíèìèçèðîâàòü ðåñóð-
ñíûå âëîæåíèÿ, âïëîòü äî ñàáîòàæà, âûçûâàþùåãî ïðå-
íåáðåæåíèÿ ê ðàáîòå. Ñîòðóäíèê, êîòîðûé â òàêîé ñèòóà-
öèè îñòàåòñÿ â êîìïàíèè, ëèáî íå ìîæåò íàéòè ðàáîòó,
ëèáî ñâÿçàí îðãàíèçàöèåé äîëãîñðî÷íûìè îáÿçàòåëüñò-
âàìè (äîãîâîð, êðåäèò). Â îáîèõ ñëó÷àÿõ ñîòðóäíèê êðàéíå
äåìîòèâèðîâàí è àãðåññèâíî óâîëåí âíóòðåííå, ò.å. ïîíè-
ìàåò íåâîçìîæíîñòü ðàçðûâà ñ îðãàíèçàöèåé, ñâîþ çà-
âèñèìîñòü îò íåå ïðè êðàéíåì  óðîâíå íåäîâîëüñòâà. Òà-
êîé ñîòðóäíèê íåãàòèâíî âîñïðèíèìàåòñÿ ðóêîâîäñòâîì,

çà÷àñòóþ íå ñêðûâàþùåì çàèíòåðåñîâàííîñòü â åãî
óâîëüíåíèè, îäíàêî îãðàíè÷åííîì â äåéñòâèÿõ çàêîíàìè
èëè äîãîâîðîì. Áåçíàêàçàííîñòü è áåçûñõîäíîñòü  ïðî-
âîöèðóåò  ñîòðóäíèêà íà íîâûå äåñòðóêòèâíûå ïîñòóïêè,
óñóãóáëÿþùèå ñèòóàöèþ. Ïðè÷åì ÷àñòî ïîâåäåíèå ñî-
òðóäíèêà ìàñêèðóåòñÿ áëàãîçâó÷íûìè öåëÿìè, îïðàâäû-
âàþùèìè åãî ïîâåäåíèå. Îí ìîæåò ñûãðàòü ðîëü êàòàëè-
çàòîðà, äåìîòèâèðîâàòü áîëüøóþ ãðóïïó. Ïðè ýòîì âîç-
ìîæåò âñïëåñê íåäîâîëüñòâà â êîëëåêòèâå, â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü, îáóñëîâëåííûé íàêîïèâøèìñÿ âíóòðåííèì íåäî-
âîëüñòâîì. Òàêîé ñîòðóäíèê çà÷àñòóþ èùåò ñîþçíèêîâ,
ñòðåìèòüñÿ ñòàòü íåôîðìàëüíûì ëèäåðîì. Ïðè÷åì ýòî
òåì áîëåå âåðîÿòíî, ÷åì áîëüøå íåãàòèâ, íàêîïëåííûé
âíóòðè îðãàíèçàöèè.

Ïðåäëàãàåìàÿ ìîäåëü äåìîòèâàöèè äåìîíñòðèðóåò,
÷òî ïî ìåðå ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ äåìîòèâèðîâàííîñòè ñî-
òðóäíèêà  åãî íåãàòèâíîå âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü îð-
ãàíèçàöèè ïîâûøàåòñÿ. Åñëè íà ñòàäèè ëîÿëüíîñòè òàêîå
âëèÿíèå ìèíèìàëüíî, õàðàêòåðèçóåòñÿ ñêîðåå îòñóòñòâè-
åì ìîòèâàöèè è, ñëåäîâàòåëüíî, íåâîçìîæíîñòüþ çíà÷è-
ìîãî ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè. Íàì ýòàïå ïðåíåáðå-
æåíèÿ î÷åâèäíî äåñòðóêòèâíîå è íåãàòèâíîå âîçäåé-
ñòâèå.

Ýòî ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î âàæíîñòè ïðîôèëàêòèêè äå-
ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà è, â ïåðâóþ î÷åðåäü, îáåñïå÷åíèÿ
ñîîòâåòñòâèÿ ðåñóðñíûõ âëîæåíèé ñîòðóäíèêà óðîâíþ
åãî âîçíàãðàæäåíèÿ. Ïðè÷åì òàêàÿ ðàáîòà, õàðàêòåðíàÿ
äëÿ ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, â îðãàíèçàöèè, çàèíòåðåñî-
âàííîé â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè äîëæíà êîíòðîëè-
ðîâàòüñÿ íà âûñîêîì óðîâíå. Ñ ýòîé öåëüþ öåëåñîîáðàç-
íî îðãàíèçîâàòü ðåãóëÿðíûé ìîíèòîðèíã óäîâëåòâîðåí-
íîñòè ïåðñîíàëà òðóäîì, ïðèíöèïàìè è ðåçóëüòàòàìè
ñòèìóëèðîâàíèÿ. Òàêîé ìîíèòîðèíã ïîçâîëèò âûÿâèòü
ïðîáëåìíûå çîíû îðãàíèçàöèè, êîòîðûå òðåáóþò êîððåê-
öèè è ñîîòâåòñòâåííî ðåçåðâû ïîâûøåíèÿ îðãàíèçàöè-
îííîé ýôôåêòèâíîñòè.

Ñåðèÿ: Ãóìàíèòàðíûå íàóêè ¹ 7-8  èþëü-àâãóñò 2015 ã.64
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