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Аннотация. В данной статье рассмотрен мотивационный аспект 

управления изменениями. В ходе исследования проанализированы статьи 

по теме управления, уточнены определения. Разработана классификация 

факторов, влияющих на мотивацию, на основе передовых исследований в 

различных областях науки.  
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Ускоряющиеся темпы научно-технического прогресса, расту-

щая степень неопределённости, напряжённая политическая ситуа-
ция – всё это оказывает влияние на современные предприятия. Ны-
нешние рыночные условия не позволяют фирме существовать без 
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изменений, которые можно рассматривать как попытку организации 
адаптироваться к меняющимся условием.  

Об актуальности выбранной проблемы свидетельствует тот 
факт, что в последние годы всё чаще проблема управления измене-
ниями выходит на первый план в работах учёных, которые, в свою 
очередь, отмечают, что ключевой причиной провала организацион-
ных изменения является человеческий фактор [1].  

Основными причинами сопротивления изменениями являются: 
– непонимание причин изменения; 
– страх перед неизвестностью; 
– неофобия, в том числе вызванная страхом потери эмоцио-

нальных связей с теми, кто обучал человека прежним правилам, по-
рядкам, способам работы; 

– неуверенность в собственной компетенции; 
– восприятие изменения как чего-то временного, незначитель-

ного; 
– отсутствие причастности к процессу изменений; 
– недоверие к руководству; 
– коммуникативные проблемы; 
– стремление к стабильности, сохранению статуса-кво, как га-

ранта собственной безопасности; 
– несоизмеримость потенциальных выгод и потерь; 
– низкий уровень мотивации [8]. 
Таким образом, факторы, влияющие на степень сопротивления 

можно условно разделить на эмоциональные и мотивационные. И, 
если на первые, менеджеру довольно проблематично оказать какое-
либо значимое влияние, то управление вторыми входит в список его 
прямых задач. 

Прежде чем перейти к рассмотрению мотивационного меха-
низма в процессе управления изменениями, определим несколько 
ключевых понятий: потребность, мотив, мотивация. 
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Существует множество подходов к определению потребностей 
и мотивов. Так, например, Леонтьев определяет потребность как 
необходимость в чём-то, что лежит вне организма. Она имеет 2 
главные характеристики – предметность и динамику. Под предме-
том потребности автор понимает внешнее благо. Он может быть 
материальным или идеальным, чувственно воспринимаемым или 
данным только в представлении. Согласно Леонтьеву, предмет по-
требности – это и есть мотив деятельности. Динамика же заключа-
ется в развитии потребности, переходе из беспредметного к опред-
меченному состоянию. До опредмечивания потребности у субъекта 
возникает поисковое поведение (общая ненаправленная активность) 
и фрустрация; спектр возможных благ при наличии ключевых раз-
дражителей – широкий. После опредмечивания активность стано-
вится направленной, резко сужается круг благ, происходит аффек-
тивное закрепление предмета потребности [3, c. 54]. Стоит отме-
тить, что Леонтьев не выделял эмоциональную характеристику оп-
редмеченной потребности (мотива).  

Рубенштейн представляет потребность как нужду в чём-то, ле-
жащем вне субъекта, представленную в психике. В.В. Петухов син-
тезировал следующее понятие потребности на основе идей ранее 
упомянутых учёных: потребность – это объективная необходимость 
во внешнем благе имеющая определённый (постоянный или акту-
альный) объём и представленная прямо или косвенно психически в 
форме эмоций, желаний стремлений [2, c. 453-463]. На наш взгляд 
целесообразно считать, что потребность – это не сама нужда, а со-
стояние, вызванное нуждой в чём-либо. Предмет данной нужды бу-
дет являться мотивом. Конечным этапом мотивационного цикла 
является удовлетворение. 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что удовлетворён-
ность работой – ключевой мотивационный фактор. Данный тезис 
подтверждается рядом исследований, из которых наиболее актуаль-
ным можно считать работу Х.Г. Маданата. В ней учёный пришёл к 
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выводу, что степень мотивированности и, как следствие, эффектив-
ности труда, примерно на 87% определяется уровнем удовлетво-
рённости работой [9]. 

На саму удовлетворённость оказывают влияния различные 
факторы, которые можно разделить на: 

– личностные; 
– организационные; 
– социальные. 
К первой группе мы относим совокупность физиологических 

и психологических особенностей личности, которые оказывают 
непосредственное влияние на ощущение удовлетворённости. Здесь 
мы в первую очередь говорим о строении головного мозга сотруд-
ников и характере взаимодействия между нейронами. К сожале-
нию, на данный момент нам мало известно о том, как именно 
формируется система мотивации в мозге. Согласно доминирую-
щей теории, ключевую роль в процессе мотивации играют дофа-
миновые рецепторы [11].  

Проведя анализ наиболее актуальных работ, мы выявили сле-
дующие индивидуальные факторы, которые оказывают влияние на 
степень мотивации и имеют практическую ценность: 

– склонность к творчеству – на основании исследования Меди-
цинского Геттингёнского университета, можно сделать вывод о 
том, что процессы, проходящие в головном мозге представителей 
креативных профессий, существенно отличаются, чем обусловлена 
и особая природа мотивации таких индивидуумов (для них сам 
процесс работы важнее денежного вознаграждения) [4];  

– восприятие – данный фактор выделен на основе главной 
функции зеркальных нейронов, через которую, по нашему мнению, 
можно выразить ряд других: эмпатию (восприятие других, отра-
жённое психически), познание (восприятие информации о мире), 
самосознание (восприятие себя); данный фактор крайне важен, т.к. 
позволяет объяснить такие явления, как неоднородность восприятия 
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мотивов, в зависимости от системы ценностей [6, 13];  
– возраст – не влияет напрямую, однако, факт возрастных из-

менений в мозге – не опровергается; современные исследования 
говорят о том, что уровень трудовой мотивации не линейно снижа-
ется с возрастом, а природа мотивации сотрудников старше 50 лет 
может быть установлена только при тщательном анализе конкрет-
ной ситуации, хотя, некоторые учёные утверждают, что субъектив-
ный возраст в данном процессе играет более значительную роль, 
чем биологический [7, 12]. 

Половые различия не были включены в данный перечень, т.к. 
нам не удалось найти исследований, доказывающих связь между 
ними и уровнем трудовой мотивации, а ряд типичных различий и 
стереотипов поведения можно списать на социальное восприятие 
гендерных ролей. Интеллект не был рассмотрен, так как имеются 
серьёзные проблемы в его оценке, а результаты исследований не 
позволяют сделать однозначного выводы [10] Также, в данный спи-
сок не были включены факторы, которые хоть и являются индиви-
дуальными, т.е. соответствующими конкретному человеку, но не 
имеющими эндогенной природы: уровень образования, благосос-
тояние, социальное положение и т.д. 

К группе организационных факторов мы относим: 
– заработная плата – несмотря на то, что есть исследования, 

ставящие под сомнение главенствую роль денежной компенсации, 
для большинства сотрудников именно она является главной причи-
ной для работы, особенно данный стимул наиболее эффективен в 
странах с низким средним уровнем дохода, именно его следует счи-
тать средством первого выбора; 

– возможность карьерного роста – в развитых странах влияние 
данного фактора превосходит предыдущий, однако в России отно-
шение к нему – скептическое; 

– кадровое планирование; 
– система оценки персонала; 
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– кадровое обеспечение; 
– систему обучения персонала; 
– продолжительность рабочего дня и рабочей недели. 
На данные факторы предприятие способно влиять непосредст-

венно. Ранжированы они в соответствии с их значимостью в про-
цессе мотивации [5, 9]. 

Социальными факторами являются: 
– общественная значимость работы и степень её престижа; 
– благосостояние основной части населения; 
– привилегии, получаемые от занимаемой должности; 
– уровень образования (как абсолютный, так и относительный); 
– возможность идентифицировать себя с должностью; 
– социальное положение работника; 
– степень стабильности в основных областях общественной 

жизни; 
– менталитет.  
Социальные факторы следует учитывать при оценке эффек-

тивности выбранных методов стимулирования. Так, согласно круп-
нейшему метаанализу, чем меньше позитивных явлений наблюда-
ется в стране, тем выше сотрудник будет ценить то, что позволяет 
ему несколько «возвыситься» над окружающими, например, более 
высокий уровень оплаты [5]. 

На основании полученных данных, предлагаем следующих 
принципы построения системы мотивации в рамках управления из-
менениями: 

– научность – выбор методов должен основываться на резуль-
татах наиболее достоверных и актуальных исследований; 

– индивидуальность – при выборе стимулов, следует учиты-
вать пожелания сотрудников; 

– гуманность; 
– открытость – необходимо, чтобы сотрудники понимали, ка-

ковы причины изменений, какие последствия у них будут, какие 
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преимущества получат сотрудники в ходе их реализации; система 
поощрений и наказаний должны быть прозрачны и понятны; 

– преемственность – следует применять вначале материальные 
методы мотивации и только когда простое увеличение заработных 
плат не позволяет достигнуть желаемого результата, применять 
иные методы. 

Главной задачей системы мотивации в управлении изменения-
ми является снижение уровня сопротивления со стороны работни-
ков.  
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