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Исследованы теоретические вопросы профессиональной мотивации у менеджеров. Выделены наиболее 
значимые для деятельности менеджеров виды профессиональных мотивов и способы их стимулирования. 
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Постановка проблемы. В последнее вре-
мя происходят существенные перемены 

в экономике и обществе. Эти перемены очень 
глубоки и радикальны. Для одних людей эти 
перемены обернулись возможностью изменить 
жизнь к лучшему, удачно вписавшись в новые 
рыночные отношения, для других этот поворот 
стал крушением привычного жизненного уклада. 
Инициатива стала переходить в руки молодо-
го поколения. Сегодня наблюдается рост обще-
ственного интереса к профессиональному обра-
зованию в области менеджмента. 

Английское слово «менеджмент» известно 
практически каждому человеку, желающему 
участвовать в рыночных отношениях.

Остановимся на определении понятия «менед-
жер». Это специалисты, осуществляющие рабо-
ту по управлению персоналом и предприятием. 
Они должны налаживать коммуникацию, коор-
динировать и направлять работу подчиненных, а 
также уметь делегировать права подчиненным, 
оставляя за собой функцию контроля. Потреб-
ность в специалистах такого плана постоянно 
растет. Практически все организации заинтере-
сованы в грамотных, профессионально подготов-
ленных руководителях, которые способны ориен-
тироваться в вопросах принятия управленческих 
решений, в экономике предприятий, в особенно-
стях системы отношений между предприятиями.

Понятно, что роль менеджера исключитель-
но важна для развития рыночной экономики, 
успех организации во многом обусловлен про-
фессиональным мастерством менеджера. Следу-
ет отметить, что готовность и желание человека 
выполнять свою работу, являются одним из важ-
нейших факторов успеха функционирования ор-
ганизации. Роль мотивации в профессиональной 
деятельности весьма существенна.

Анализ последних исследований и публи-
каций. Вопросам професиональной мотивации 
посвящён целый ряд трудов зарубежных и от-
ечественных исследователей, таких как Шопен-
гауэр А. [1], Иванников В.А. [2], Пилоян Р.А. [3], 
Леонтьев В.Г. [4], Рубинштейн С.Л. [5], Занюк С. 
[6], Леонтьев А.Н. [7], Маслоу А. [8], Додонов Б.И. 
[9], Никифоров Г.С. [10] и многие другие.

Выделение нерешенных ранее частей общей 
проблемы. Однако вопросы особенностей про-
фессиональной мотивации у менеджеров рас-
крыты еще в недостаточной степени.

Формулирование целей статьи. Выделить 
наиболее значимые для деятельности менедже-

ров виды профессиональных мотивов и спосо-
бы их стимулирования; установить взаимосвязь 
профессиональной мотивации и успешности дея-
тельности работников.

Изложение основного материала. Впервые 
термин «мотивация» был употреблен А. Шопенга-
уэром [1] в статье «Четыре принципа достаточной 
причины». Это понятие служило в психологической 
среде для объяснения причин поведения человека 
и животных. В настоящее время понятие мотива-
ции встречается довольно часто и трактуется как: 

а) совокупность факторов, определяющих по-
ведение;

6) совокупность мотивов; 
в) побуждение, вызывающее активность орга-

низма и определяющее ее направленность и т.д. 
В.А. Иванников [2] считает, что процесс мо-

тивации начинается с актуализации мотива, то 
есть подразумевается, что мотив дан уже го-
товым. По мнению Р.А. Пилояна [3], мотивация 
и мотивы – взаимосвязанные, взаимообуслов-
ленные категории.

В.Г. Леонтьев [4] выделил два типа мотива-
ции: первичную, которая проявляется в форме 
потребности, влечения, драйва, инстинкта и вто-
ричную, проявляющуюся в форме мотива. Сле-
довательно, в данном случае тоже имеется ото-
ждествление мотива с мотивацией. В.Г. Леонтьев 
полагает, что мотив как форма мотивации воз-
никает только на уровне личности и обеспечива-
ет личностное обоснование решения действовать 
в определенном направлении для достижения 
определенных целей.

Важной особенностью мотивации считается 
ее строение. Мотивация бывает положительной 
и отрицательной. Эти две стороны побужде-
ний (в виде стремления к чему-либо и избега-
ния, в виде удовлетворения и страдания, в виде 
двух форм воздействия на личность поощрения 
и наказания) проявляются во влечениях и не-
посредственно реализуемой потребности с одной 
стороны, и в необходимости с другой. С.Л. Ру-
бинштейн [5] высказывался о природе этой по-
лярности относительно эмоций: «Эмоциональные 
процессы приобретают положительный или от-
рицательный характер в зависимости от того, 
находится ли действие, которое индивид произ-
води, и воздействие, которому он подвергается, 
в положительном или отрицательном отношении 
к его потребностям, интересам, установкам». 

Деятельность человека всегда побуждается 
определенными мотивами. Мотив означает побуж-
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дение к деятельности, он вызывает побудительную 
причину действий и поступков. Если человек стре-
миться к выполнению определенной деятельности, 
можно сказать, что у него есть мотивация.

Мотивация – это совокупность побуждающих 
факторов, определяющих активность личности; 
к ним относятся мотивы, потребности, стимулы, 
ситуативные факторы, которые детерминируют 
поведение человека.

По данным Занюка С. [6] конкретный мотив 
однозначно не определяют мотивацию деятель-
ности. Необходимо учитывать вклад совокупно-
сти факторов конкретной ситуации. Например, 
чрезмерная сложность учебной деятельности, 
отсутствие нормального взаимодействия с пре-
подавателем приводят к снижению не только мо-
тивации, но и эффективности деятельности. Та-
ким образом, мотивация – это совокупность всех 
факторов: личностных, ситуативных, которые 
побуждают к активности. 

Мотивация – это один из важнейших факто-
ров, который обеспечивает успех деятельности. 
Как известно, любая деятельность является по-
лимотивированной, т.е. побуждается не одним 
мотивом, а несколькими, иногда даже многими 
мотивами. Полимотивированная деятельность 
предопределяется тем, что действия челове-
ка определяются отношением к предметному 
миру, к людям, к обществу, к самому себе. От-
носительно феномена полимотивации А. Маслоу 
[8] утверждал, что любое поведение проявляет 
тенденцию детерминации несколькими или даже 
всеми базовыми потребностями одновременно, а 
не одной. Привлечение как можно большего чис-
ла потребностей повышает общий уровень мо-
тивации деятельности. Не только одна и та же 
потребность может воплощаться в различных 
объектах, но в одном и том же объекте могут 
воплощаться разнообразные потребности. До-
статочно полная схема соотношения различных 
мотивов в побуждении сложных видов деятель-
ности предложена Додоновым Б.И. [9]. Согласно 
данной схеме, деятельность побуждается следу-
ющей группой мотивов:

1. Удовольствие от самого процесса деятель-
ности.

2. Прямой результат деятельности (созданный 
продукт, усвоенные знания).

3. Вознаграждение за деятельность (плата, 
повышение в должности, слава).

4. Избегание санкций, которые угрожали бы 
в случае уклонения от деятельности или недо-
бросовестного выполнения.

Каждый из этих мотивов может вносить раз-
личный вклад в общую мотивацию деятельности, 
причем как позитивный, так и негативный.

Есть все основания предполагать, что число 
мотивов, которые активизируются и побуждают 
к деятельности, определяют общий уровень мо-
тивации. Вместе с там, как это продемонстриро-
вал Додонов Б.И., большое значение имеет вклад 
каждого отдельного мотива в общий уровень мо-
тивации.

Иерархия мотивов не является абсолютно 
стабильным мотивационным комплексом, она 
меняется со временем и возрастом. Несмотря на 
это, каждому человеку присуща относительная 
стабильность иерархии мотивов.

Можно утверждать, что мотивы, которые по-
буждают человека к деятельности, являются от-
носительно устойчивыми, неизменными.

Как уже упоминалось, деятельность, побуж-
дается не одним, а несколькими мотивами. Чем 
больше мотивов детерминирует деятельность, 
тем выше общий уровень мотивации. Например, 
когда деятельность побуждается пятью мотива-
ми, то общий уровень мотивации обычно выше, 
чем в случае, когда активность человека детер-
минируют два мотива. Много зависит от побуж-
дающей силы каждого мотива. Иногда сила одно-
го мотива преобладает над влиянием нескольких 
мотивов, вместе взятых. Следовательно, общий 
уровень мотивации зависит от:

1. Количества мотивов, которые побуждают 
деятельность.

2. Актуализации ситуативных факторов.
3. Побуждающей силы каждого из этих мотивов.
Такая закономерность касается мотивационной 

саморегуляции. Когда необходимо выполнить опре-
деленную деятельность, но не хватает мотивации, 
следует активизировать дополнительные мотивы.

Особое положение политики мотивации и сти-
мулирования персонала обусловлено тем, что 
самые эффективные разработки в области стра-
тегии продукта организации и ее продвижения, 
привлечение самых современных технологий, 
выбор оптимальной структуры и создание уни-
кальных систем передачи и обработки информа-
ции могут быть сведены на нет, если сотрудники 
организации не будут работать должным обра-
зом, не будут стремиться своим трудом способ-
ствовать достижению организационных целей 
и выполнению ею своей миссии [10].

Создавая систему мотивации и стимулиро-
вания, необходимо помнить, что она существует 
для побуждения у работника желания и готовно-
сти работать эффективно именно в этой органи-
зации. Мотивация основывается на вознагражде-
ниях, удовлетворяющих потребности. 

На базе коммерческой компании было про-
ведено психологическое диагностирование. Для 
диагностики профессиональной мотивации ра-
ботников были использованы методики:

1. Методика В.Э. Мильмана (диагностика мо-
тивационной структуры личности). 

Согласно данным В.Э. Мильмана, в структуре 
личности работника имеются два вида мотивации:

– производительная;
– потребительная.
Производительная мотивация определяет 

творческое развитии личности и способствует 
включению человека в социум. Этот вид моти-
вации (ценности) ориентирует человека на бу-
дущее. Производительная мотивация является 
созидательной и способствует порождению об-
щественно значимых материальных и духовных 
ценностей. Потребительная мотивация направле-
на на поддержание жизнедеятельности субъекта 
и обусловлена его натуральными потребностями.

Цель проведения этой методики – выявить 
некоторые устойчивые мотивы личности: общую 
и творческую активность, стремление к общению, 
обеспечение жизнеобеспечения и комфорта, соци-
ального статуса, социальной полезности. На осно-
ве этих тенденций составляется суждение о рабо-
чей и общежитейской направленности личности.
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2. Методика «Оценка удовлетворенности по-

требностей работника методом парных сравне-
ний» или «Потребности».

Потребности являются одним из значимых 
понятий в психологии.

Различают две категории потребностей:
– первая категория свойственна человеку 

как естественному организму (в воздухе, питье, 
пище и т.д.);

– вторая категория (высшие потребности) 
присуща только человеку, как представителю 
социума.

Согласно теории А. Маслоу, человеческие по-
требности можно представить в виде иерархии 
с определенным порядком актуализации.

Первую группу, которая находится в основа-
нии пирамиды, представляют физиологические 
потребности. Они обеспечивают выживание че-
ловека. Далее идут потребности в безопасности 
и стабильности. Третий уровень составляют по-
требности человека быть любимым. На четвер-
том уровне находятся потребности человека 
в позитивной оценке общества его индивидуаль-
ности, обретение определенного социального ста-
туса. На верху пирамиды находятся потребности 
в самореализации.

3. Методика «Оценка удовлетворенности ра-
ботой» (В.А. Розановой). 

Эффективная деятельность работника во 
многом зависит от его удовлетворенности тру-
дом. Это возможно, когда человек ориентирован 
на содержание труда, если он работает в благо-
приятных условиях, у него хорошо организова-
но рабочее место и трудовой процесс, благопри-
ятные отношения с руководителем и коллегами, 
достаточное материальное вознаграждение, есть 
перспектива профессионального роста и многое 
другое.

Выводы из данного исследования и перспек-
тивы дальнейшего развития в этом направлении. 
Результаты экспериментального исследования 
позволяют сформулировать следующие выводы:

1. В мотивационной структуре личности ра-
ботников доминируют социально ориентирован-
ные мотивы, такие как творческая активность, 
социальная полезность, общение, социальный 
статус. Мотивы, связанные с жизнеобеспечением 
и комфортом, выражены в меньшей степени.

2. Установлено, что наиболее удовлетворены 
у персонала такие потребности, как социальные 
потребности, материальные потребности, потреб-

ности в безопасности. Менее удовлетворены по-
требности в самовыражении и признании.

3. Как оказалось, согласно методике «Оценка 
удовлетворенности работой» (В.А. Розановой), 
сотрудники частично удовлетворены своей ра-
ботой. Ряд испытуемых не удовлетворен таки-
ми факторами работы, как физические условия 
труда, длительность рабочего дня, слаженность 
действий работников в организации, удовлетво-
ренность служебным продвижением, удовлет-
воренность зарплатой в смысле соответствия 
трудозатратам, а также удовлетворенность зар-
платой в сравнении с тем, сколько за такую же 
работу платят на других предприятиях. Осталь-
ные удовлетворены частично.

4. По результатам корреляционного анализа 
установлена отрицательная взаимосвязь между 
возрастом испытуемых и комфортом. Как оказа-
лось, у молодых сотрудников потребность в ком-
фортных жизненных условиях пока не удов-
летворена. Сотрудники старшего возраста более 
материально обеспеченны, поэтому потребность 
в комфортных жизненных условиях у них удов-
летворена. Установлена значимая положитель-
ная взаимосвязь между возрастом испытуемых 
и их творческой активностью. Это свидетельству-
ет о том, что испытуемые стремятся реализовать 
свои творческие тенденции в деятельности.

5. Как оказалось, удовлетворенность работ-
ников трудом во многом обусловлена уровнем 
материального обеспечения, вместе с тем испы-
туемые не удовлетворены возможностью само-
выражения в своем труде.

6. Установлена положительная взаимосвязь 
между социальным статусом, общением, соци-
альной полезностью. Это свидетельствует о том, 
что социально ориентированные люди лучше 
строят систему межличностного общения, проще 
находят общую точку соприкосновения с людь-
ми. Они занимают более высокие должности 
и являются более продуктивными и полезными 
для себя и для окружающих людей.

7. Потребности в самовыражении отрицательно 
связаны с материальными потребностями, потреб-
ностями в безопасности, потребностью в призна-
нии, а также удовлетворенностью человека трудом. 

По-видимому, в профессиональной деятель-
ности менеджеров компании не просто удов-
летворить все виды потребностей работника, 
особенно на данном этапе социально-экономиче-
ского развития.
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ВИВЧЕННЯ ОСОБЛИВОСТЕЙ ПРОФЕСІЙНОЇ МОТИВАЦІЇ У МЕНЕДЖЕРІВ

Анотація
Досліджено теоретичні питання професійної мотивації у менеджерів. Виділено найбільш значущі для 
діяльності менеджерів види професійних мотивів і способи їх стимулювання. Встановлено взаємозв'язок 
професійної мотивації та успішності діяльності працівників.
Ключові слова: мотивація, психологічне діагностування.
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Study of peculiarities of professional motivation of managers

Summary
Theoretical questions of professional motivation among managers are investigated. The most important 
types of professional motives and ways to stimulate them are identified. The interrelation between profes-
sional motivation and success of workers' activity is established.
Keywords: motivation, psychological diagnosis.


