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В статье разрабатываются основы новой, интеграционной парадигмы 
организационной мотивации. Анализируются современные исследовательские 
подходы к мотивации, характеризуются их достоинства и дисциплинар-
ная ограниченность, несоответствие потребности современного, цифрового 
общества в системном использовании всех важнейших детерминантов орга-
низационного поведения. Обосновывается необходимость разработки и прак-
тического использования новой, интеграционной парадигмы мотивационного 
процесса. главным императивом которой является рассмотрение организа-
ционной мотивации как целостного процесса детерминации и практической 
реализации поведения сотрудников, осуществляемого в их деятельности: 
живой и овеществленной, индивидуальной и коллективной, управленческой 
и исполнительской, конструктивной и деструктивной. Анализируются кон-
ституирующие установки интеграционной парадигмы, позволяющей отраз-
ить мотивационный процесс в его системной целостности, синхронии и диа-
хронии, взаимодействии прошлых, настоящих и будущих (прогнозируемых) 
факторов, системно учесть все значимые для организации детерминанты по-
ведения сотрудников. Раскрываются конструктивные возможности исполь-
зования интеграционной парадигмы для теории и практики мотивационной 
работы. 
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Th e article develops the foundations of a new, integrative paradigm of organi-
zational motivation. Modern research approaches to motivation are analyzed, their 
advantages and disciplinary limitations, the discrepancy between the need of a modern, 
digital society in the systematic use of all the most important determinants of organi-
zational behavior are characterized. Th e need for the development and practical use 
of a new, integrative paradigm of the motivational process is substantiated. Th e main 
imperative of which is the consideration of organizational motivation as an integral pro-
cess of determination and practical implementation of the behavior of employees carried 
out in their activities: living and embodied, individual and collective, managerial and 
performing, constructive and destructive. Th e author analyzes the constitutive settings 
of the integration paradigm, which makes it possible to refl ect the motivational process 
in its systemic integrity, synchrony and diachrony, the interaction of past, present and 
future (predicted) factors, and systematically take into account all the determinants of 
employee behavior that are signifi cant for the organization. Th e constructive possibili-
ties of using the integration paradigm for the theory and practice of motivational work 
are revealed. For this purpose, the need to develop a general integration model of the 
personnel motivation system, which is designed to refl ect and represent all practically 
signifi cant determinants of employee behavior, is substantiated, and the general contours 
of such a model are outlined. In the light of the integration paradigm, the categorical 
apparatus of the theory of organizational motivation is clarifi ed and updated. 

Keywords: personnel motivation, organizational motivation, motivational para-
digm, organization motivation system, activity approach to motivation.

Одним из важнейших направлений управления любыми — ком-
мерческими, государственными и общественными организациями 
является мотивация персонала. В современном, цифровом обще-
стве значение конструктивной мотивации сотрудников неуклон-
но повышается. Именно она обеспечивает приверженность людей 
организации, ее целям и задачам, усердие в работе, готовность за-
действовать для этого свой трудовой, в том числе интеллектуаль-
ный потенциал. Повышение значимости мотивации персонала для 
успеха современных организаций связано с воздействием целого 
ряда факторов. Важнейшие из них: растущая в ходе цифровой рево-
люции интеллектуализация труда, делающая традиционные формы 
мотивации, основанные на стимулировании и внешнем контроле 
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за работниками, все менее эффективными; повышение значимости 
инновационной деятельности, эффективность которой требует во-
влеченности работника, его полной самоотдачи, “горения” новыми 
идеями; растущий дефицит высококвалифицированных работни-
ков на рынке труда, обострение глобальной конкуренции и в том 
числе, борьбы за таланты, победа в которой становится невозмож-
ной без создания для наиболее ценного персонала привлекательного 
мотивационного предложения и мотивационной среды, побуждаю-
щей к эффективной деятельности.

О несоответствии традиционного подхода к мотивации персо-
нала, обычно сводящегося к материальному и, отчасти, нематери-
адьному, моральному стимулированию, свидетельствуют и резуль-
таты эмпирических исследований. Хотя специальных исследований 
факторов, негативно влияющих на мотивацию персонала, (прежде 
всего, факторов деструктивной мотивации и оппортунистического 
поведения), практически нет, целый ряд исследований свидетель-
ствует о необходимости разработки и использования нового кон-
цептуального подхода к теории и практике мотивационной работы. 
Так, согласно исследованию ВЦИОМ, если в 2016 г. 62% граждан 
страны считали, что повышение зарплаты — основной факто роста 
производительности труда, то в 2023 г. таких людей стало 45%1. Ра-
стущее значение неденежных факторов мотивации у россиян под-
твердило и недавнее (результаты опубликованы 30.06.2025) иссле-
дование, согласно которому своей работой довольны 79% занятых, 
а получаемыми от своего труда доходами — только 56%2. Это свиде-
тельствует о значительном снижении мотивационной значимости 
денег, материального стимулирования и повышении роли других, 
нематериальных факторов. Согласно другим исследованиям, суще-
ственно меняются и требования к одному из главных мотивато-
ров — руководителю. Так, к примеру, в 2021 г. ВЦИОМ представил 
сравнительный анализ данных опросов россиян в 2014 и в 2021 гг. 
о качествах идеального руководителя по целому спектру позиций. 
В частности, согласно этим данным, в 2021 г почти половина рос-
сиян (47%) хотели бы иметь строгого начальника (66% в 2014 г.), 
а мягкого — только 13% (26% в 2014 г., 21% в 1989 г.)3. Это и другие 
исследования также показывает, как быстро изменяются и стано-

1 Можно ли замотивировать и удержать работников с помощью доски по-
чета?  // Аргументы и Факты. 2023. 2 нояб. URL: aif.ru (дата обращения: 12.09.2025).

2 Сайт ВЦИОМ. Аналитические обзоры. Работа и зарплата. URL: https://
wciom.ru/ (дата обращения: 12.09.2025). 

3 Сайт ВЦИОМ. Аналитические обзоры. Идеальный босс. 2021. 3 ноября. 
URL: https://wciom.ru/ (дата обращения: 03.09.2025).
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вятся более разнообразными и значимыми другие, ранее не прояв-
лявшие себя у большинства работников, мотиваторы.

Существенных изменений в понимании мотивации и органи-
зации мотивационной работы организации также требует смена 
поколений, вступление в активную жизнь поколения Z, у предста-
вителей которого более выраженными, чем у предшествующих по-
колений, становятся черты индивидуализма и в работе, и в жизни. 
Это поколение оценивает действительность достаточно скептично 
и реалистично. Для молодых (и уже не очень молодых) специалистов 
характерны цифровая подготовленность, высокая значимость цели 
трудовой деятельности, стремление к балансу между работой и лич-
ной жизнью, к гибким формам занятости и возможности удаленной 
работе, непрерывному обучению и развитию, ценность совместной 
и инклюзивной рабочей среды, предпринимательский образ мышле-
ния и др.4 Учет всего многообразия мотиваторов организационного 
поведения, изменение их структуры и субординации невозможны 
в рамках традиционного восприятия мотивационного процесса. 

Мотивационные вызовы цифрового общества требуют от те-
ории и практики организационной мотивации соответствующих 
научных разработок и практических действий. Однако в теории ор-
ганизационной мотивации, как это более детально будет показано 
ниже на примерах трактовки самого понятия мотивации, а также 
достоинств и ограниченности современных подходов к мотивации 
и мотивационной работе, не произошло должных качественных 
изменений, позволяющих адекватно отражать реалии цифрового 
общества и повышать эффективность практической мотивацион-
ной работы в соответствии с новыми возможностями. Несмотря 
на поистине огромное количество научных и научно-прикладных 
работ по проблемам мотивации, нынешнее состояние исследований 
в этой важнейшей области управления далеко не соответствует но-
вым требованиям. Весьма наглядно это проявляется уже в катего-
риальном аппарате теории мотивации и, прежде всего, в трактовке 
ее основополагающего, базисного понятия — “мотивация”. 

Отмечая большое количество порою слабо совместимых тео-
рий мотивации в современной западной науке (около 50 теорий), 
Е.П. Ильин уместно приводит слова Д. Дьюсбери, о том, что «по-
нятие “мотивация” используется обычно как мусорная корзи-
на для разного рода факторов, природа, которых недостаточно 

4 Schroth H. Are you ready for Gen Z in the workplace? // California Management 
Review. 2019. N 61(3). P. 5–18; Dimock M. Defi ning generations: where millennials end 
and generation Z begins. Washington, 2019.
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ясна»5. Дейст вительно, в российской и зарубежной специальной 
литературе под мотивацией понимаются порою самые различные 
явления, детерминирующие поведение людей и высших животных: 
от сложных психических процессов, совершающихся в их мозге, до 
различных внешних факторов, определяющих их поведение.

Неодинаковость и порою несовместимость трактовок целого 
ряда базисных категорий и концепций теории мотивации затруд-
няет их применение в практической работе, не позволяет создать 
целостную, интеграционную модель мотивационного процесса, ко-
торую можно было бы положить в основу управления системой ор-
ганизационной мотивации, учитывать с ее помощью разнообразные 
детерминанты деятельности сотрудников и тем самым повышать 
эффективность мотивационной работы.

Отмеченные выше методологические проблемы в области те-
ории и практики мотивации и, прежде всего, трактовки категори-
ального аппарата концепции мотивации, а также комплексного, 
системного учета различных детерминантов организационного по-
ведения в практической управленческой деятельности определи-
ли цель настоящей статьи — на основе разрабатываемого автором 
нового, интеграционного подхода в понимании мотивационного 
процесса обосновать и представить важнейшие конституирующие 
установки интеграционной парадигмы организационной мотива-
ции, определить возможности и основные направления ее использо-
вания в научной и практической работе по повышению эффектив-
ности управления сотрудниками.

Несоответствие нынешнего состояния теории мотивации пер-
сонала требованиям современного общества связано в первую оче-
редь с разобщенностью основных направлений научных исследова-
ний, отсутствием общей методологической парадигмальной основы 
в понимании мотивации, позволяющей увязать различные подходы 
и концепции друг с другом, учесть важнейшие детерминанты ор-
ганизационного поведения в теории и практике мотивационной 
 работы.

Исследовательские подходы 
к организационной мотивации
В современной науке можно выделить четыре главных научных 

и дисциплинарных подхода к исследованию мотивации: психологи-
ческий, экономический, комплексный — экономико-психологиче-

5 Цит. по: Ильин Е.П. Мотивация и мотивы. СПб., 2011. С. 17–18 и др.
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ский, социологический6. Все они исходят из понимания мотивации 
как причины деятельности человека. Однако сами эти причины 
трактуются во многом по-разному, что затрудняет целостное вос-
приятие этого феномена и негативно влияет на организацию прак-
тической мотивационной работы.

Пожалуй, наиболее широко представлен в научных исследова-
ниях психологический подход к мотивации персонала. Это объяс-
няется, прежде всего, тем, что непосредственным наиболее замеча-
емым детерминантом поведения человека является сознание (в том 
числе подсознание) и его составляющие. С точки зрения психоло-
гического подхода мотивация понимается как внутренняя, субъ-
ективная детерминация поведения и деятельности (в силу близости 
понятий поведения и деятельности между ними в дальнейшем не 
будет проводиться строгих различий) психический процесс, пре-
образовывающий внешние воздействия во внутреннее побуждения 
человека, “как совокупность движущих сил, побуждающих чело-
века к определенным целям”7. Психологический подход, безуслов-
но, необходим для изучения процессов детерминации поведения 
людей, однако он, отражая главным образом лишь субъективные, 
психические детерминанты человеческой активности, оставляет 
в тени ее объективные причины, связанные с влиянием на человека 
среды, практической деятельности. Методологической слабостью 
этого подхода является определенный отрыв сознания людей от их 
практической и иной деятельности, хотя, как это будет показано 
ниже, сознание и деятельность неразрывны. 

Экономический подход, исходя из определенной картины че-
ловека как производителя и потребителя, обладающего определен-
ным набором потребностей, по существу отождествляет мотивацию 
как причину поведения работника со стимулированием, которое 
трактуется как использование внешних факторов, побуждающих 
человека к деятельности, как “инструмент управления мотивацией 
человека посредством внешнего побуждения к активности через 
различные блага (стимулы), способные удовлетворить потребности 
человека”8.

6 Пугачев В.П. Теория и практика мотивации персонала в свете интеграци-
онной парадигмы // Вестник Московского университета. Серия 21. Управление 
(государство и общество). 2024. № 2. C. 202–220.

7 Суровицкая Ю.Ю. Мадимухаметов М.Н. Пoнятиe o мoтивaции в пси хo лo-
гии // НИР/S&R. 2023. № 1 (13). С. 39.

8 Управление персоналом: учебник и практикум для прикладного бакалав-
риата / Под ред. А.А. Литвинюка. М., 2023. С. 14.
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Многие годы экономический подход исходил из упрощенной 
картины потребностей работника, сводя их главным образом к ма-
териальным потребностям, сегодня же он обычно применяется как 
экономико-психологический, или, точнее, стимуляционно-психо-
логический подход, который пытается совместить два вышеназван-
ных подхода, учесть как внутренние, так и внешние детерминанты 
поведения работников в целях эффективного управления персона-
лом. В рамках этого подхода стимулирование понимается как “про-
цесс и результат осуществления управленческих воздействий со 
стороны администрации предприятия. Мотивация — это процесс 
и результат принятия/не принятия этих управленческих воздей-
ствий и ответная реакция на них со стороны объекта управления, 
т.е. персонала”9. Стимуляционно-психологический подход преоб-
ладает в современной научной и теоретико-прикладной литературе 
по проблемам трудовой мотивации, а также среди специалистов-
практиков. 

Безусловно, объединение в стимуляционно-психологическом 
подходе к процессу детерминации трудовой деятельности психо-
логического и экономического научных направлений, рассмотре-
ние этого процесса в двух соответствующих ракурсах — психоло-
гическом и экономическом практически полезно. Однако такое 
совмещение двух вышеназванных подходов недостаточно научно 
обосновано, во многом механистично. Оно не дает целостного пред-
ставления о мотивационном процессе, оставляя вне поля зрения 
многие важные аспекты теории и практики мотивационной работы, 
а также социальные детерминанты мотивации. Кроме того, отры-
вать мотивацию как состояние сознания человека от его деятель-
ности, в том числе коллективной практической деятельности, свя-
занной с работой коллективов (команд, рабочих групп) различного 
уровня, методологически неправомерно, поскольку сознание, как 
это будет более детально рассмотрено ниже, формируется и суще-
ствует только в едином процессе деятельности.

Устранить некоторые из этих белых пятен в объяснении де-
терминации поведения людей удается с помощью социологиче-
ского подхода. Он ориентирует на изучение социальных явлений 
как органических, неотъемлемых компонентов всего общества как 
целостной системы, на учет при исследовании мотивационного 
процесса взаимодействия общества как макросистемы и образую-

9 Мазур А. В. Стимулирования труда: понятие, сущность и особенности сти-
мулирования труда различных категорий персонала предприятия // Вестник ИЭАУ. 
2019. № 25. С. 9.
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щих его подсистем и их элементов. Этот подход требует анализа 
детерминирующего воздействия общества на личность, ее сознание 
и поведение, составляющих его социальных групп и индивидов, со-
циальных институтов и сфер деятельности (экономика, политика, 
культура и др.), а также учета внутреннего мира человека, его цен-
ностей, убеждений и установок, индивидуальной и коллективной 
активности, взаимовлияния личности и социальных систем раз-
личного уровня, составляющих общество как целое.

В рамках социологического подхода мотивация рассматрива-
ется как взаимодействие всех — как социальных, так и индивиду-
альных — детерминантов поведения людей, куда входят внешние 
и внутренние, объективные и субъективные, социальные и биоло-
гические детерминанты.

Рассматриваемая с точки зрения социологического подхода 
мотивация персонала (т.е. мотивация в широком значении это-
го слова, в узком — она ограничивается элементами сознания 
и подсознания) представляет собой весь процесс детерминации 
поведения людей, побуждающий их к определенным действиям 
(или бездействию)10. Мотивационный процесс как процесс детер-
минации организационного поведения включает две группы взаи-
модействующих факторов: субъективные (субъектные), связанные 
с физиологией человека, его сознанием и подсознанием (когнитив-
ная, мыслительная деятельность, психофизиологические качества, 
потребности, убеждения, ценности, установки, Я-концепция и т. п.), 
и объективные (ситуационные) — непосредственно не контроли-
руемые личностью факторы среды. 

Важным, практически значимым достоинством социологиче-
ского подхода является также то, что он трактует мотивацию со-
трудников как процесс и результат не только индивидуального, но 
и коллективного, группового влияния, воздействия на члена орга-
низации социальных систем более высокого по сравнению с меж-
личностным взаимодействием уровня и в первую очередь органи-
зации как высоко интегрированной социальной системы. 

Поистине огромное мотивационное влияние закрытых соци-
альных систем на психику и поведение людей было подтверждено, 
в частности, в знаменитом Стэнфордском эксперименте Ф. Зимбар-
до, а также в его последующих исследованиях влияния порядков 
в тюрьме Абу-Грейб в Ираке на ее узников. Базируясь на анализе 
многочисленных эмпирических фактов, Зимбардо делает вывод, что 

10 Мотивация трудовой деятельности: Учеб. пособие / Под ред. В.П. Пугачева. 
М., 2025. С. 6–10.
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“система важнее всего… Власть Системы основана на официальном 
разрешении вести себя определенным образом или запрещать и на-
казывать действия, которые этому противоречат. <…> Оправдани-
ем для новых правил обычно становится идеология”11.

Социологический подход, поскольку он связан с рассмотрением 
взаимовлияния различных подсистем и элементов общества, явля-
ется наиболее сложным и многосоставным, и потому он сравнитель-
но слабо разработан, в том числе применительно к мотивации чле-
нов организации, ее сотрудников. В области управления персоналом 
этот подход нашел свое применение в первую очередь в социологии 
труда, социологии организаций, социологии управления и эконо-
мической социологии. Применительно к мотивации персонала наи-
более широко он используется в исследованиях мотивационного 
влияния организационного (институционального) порядка (прежде 
всего, ролевого влияния), рабочей группы (трудового коллектива), 
организационной культуры, трудового сознания и некоторых дру-
гих факторов, детерминирующих поведение работников. В целом же 
эвристические и интеграционные, целостно объединяющие другие 
подходы возможности социологического подхода применительно 
к организационной мотивации пока используются явно недоста-
точно.

Обобщая вышесказанное, можно констатировать, что использо-
вание рассмотренных выше и некоторых других научных подходов 
позволяет вывить и учесть в теории и практике организационной 
мотивации целый ряд важнейших аспектов процесса детерминации 
деятельности работников. Однако простое, механическое соедине-
ние научных подходов и методов, не позволяет отразить мотиваци-
онный процесс во всем его многообразии и целостности, дает лишь 
фрагментарные знания12. 

Некоторые авторы предлагают устранить эти и другие слабости 
отдельных дисциплинарных и более частных подходов к мотиваци-
онному процессу с помощью интеграционного (интегрального) под-
хода. Так, В.И. Маршев анализирует основные черты интегрального 
подхода, в том числе отображения в его рамках системы управления, 
а также проблемы его разработки и использования применительно 

11 Зимбардо Ф. Эффект Люцифера. Почему хорошие люди превращаются 
в злодеев. М., 2023. С. 358–359 и др.

12 Ищенко М.М. Прогнозирование и формирование мотивационной парадиг-
мы управления на основе социально-психологических факторов // Россия и мир: 
развитие цивилизаций. Преобразования цивилизационных ценностей в современ-
ном мире: Материалы XI международной научно-практической конференции: В 2-х 
ч., Москва, 21–22 апреля 2021 года. М., 2021. С. 120–124.
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к управлению организацией13. Однако концептуальной разработки 
применительно к процессу организационной мотивации и системе 
управления ею интеграционный подход пока не получил.

Отсутствие такого рода разработок обусловлено, прежде все-
го, сложностью процесса управления человеком вообще, и груп-
пы работников в частности, необходимостью учета и системной 
увязки множества факторов детерминации поведения сотрудников: 
субъективных и объективных, индивидуальных и коллективных, 
внутриорганизационных и внешних, ситуационных. Интегриро-
вать и учесть достижения различных научных подходов к мотива-
ционному процессу, найти для разнообразных знаний и парадигм 
“общий знаменатель”, системно и целостно отразить и упорядочить 
их позволяет, на наш взгляд, деятельностный подход.

Деятельностный подход как методологическая основа 
интеграционной парадигмы мотивации
Деятельностный подход позволяет использовать и целостно, 

органично (не механически) объединять, интегрировать все вы-
шеназванные междисциплинарные и другие подходы к мотивации, 
представляя все компоненты мотивации как социального феномена 
в сопоставимой деятельностной форме, оперировать ими и система-
тизировать их, переводить теоретические установки и рекоменда-
ции в практическую работу. 

Этот подход исходит из рассмотрения любых социальных яв-
лений и процессов как различных компонентов и видов овещест-
вленной (прошлой) и “живой” (настоящей), материальной (прак-
тической) и идеальной (мыслительной, когнитивной) деятельности. 
Деятельность — это мельчайшая клеточка, своего рода универсаль-
ный “строительный кирпичик” любого социального организма, лю-
бых социальных явлений. Причем эта клеточка далее неделима, не 
разлагаема без утраты людьми, их объединениями и отношениями 
своей качественной определенности именно как социальных явле-
ний. И с этой точки зрения любые социальные и в том числе моти-
вационные феномены выступают как компоненты и виды опредме-
ченной и “живой” деятельности. 

Это относится и к сознанию, и, соответственно, к психологи-
ческой мотивации человека. Как писал один из создателей теории 
деятельности академик А.Н. Леонтьев, психика, сознание лич-
ности — «это не плоскость, даже не емкость, заполненная образами 

13 Маршев В.И. История управленческой мысли. Уч. М., 2024. С. 755–758 и др.
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и процессами. Это и не связи отдельных его “единиц”, а внутреннее 
движение его образующих, включенное в общее движение деятель-
ности, осуществляющей реальную жизнь индивида в обществе. 
Деятельность человека и составляет субстанцию его сознания»14. 
Само сознание и мотивы поведения личности можно понять лишь 
рассматривая их в системе ее индивидуальной и коллективной, ма-
териальной и идеальной, прошлой, настоящей и будущей (планиру-
емой) деятельности.

С точки зрения деятельностного подхода организационная 
мотивация понимается как социально и индивидуально, объек-
тивно (ситуационно) и субъективно (психически) обусловленный 
процесс и результат взаимодействия множества разнообразных 
индивидуальных (отдельные работники), в том числе когнитив-
ных и коллективных деятельностей, сложное институционально 
оформленное и регулируемое взаимодействие руководителей, со-
трудников и внешних агентов, непосредственно влияющих на 
персонал. В рамках этого сложного, многосоставного процесса 
функционирует индивидуальное и коллективное сознание, фор-
мируются, реализуются и изменяются мотивы деятельности со-
трудников15.

Деятельностный подход может служить методологической ба-
зой дальнейшего развития теории мотивации и совершенствования 
на этой основе практики мотивационной работы. Проявляющиеся 
в рассмотренных выше основных подходах к мотивации сегодняш-
ние узко дисциплинарные, во многом фрагментарные представле-
ния о детерминации организационного поведения нуждаются в ос-
новательном критическом анализе и пересмотре, в концептуальном, 
парадигмиальном развитии. 

Интеграционная парадигма 
в теории и практике мотивации
О необходимости глубоких, принципиальных изменений в са-

мом понимании мотивации в науке и практической работе говорят 
сегодня многие ученые-специалисты. Как отмечает один из совре-
менных “классиков” теории мотивации и менеджмента персонала 
Райнхард Шпренгер (в западно-европейской литературе его назы-
вают “классиком” без кавычек), преобладающие среди ученых и ру-
ководителей-практиков многие десятилетия представления о мо-
тивации (мотивировании) как ориентированном на потребности 

14 Леонтьев А.Н. Деятельность. Сознание. Личность. М., 1976. С. 175.
15 Пугачев В.П. Управление свободой. М., 2025. С. 22–23 и др.
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людей внешнем стимулировании сегодня все чаще демонстрируют 
свою несостоятельность, а практическое применение этого посту-
лата демотивирует наиболее квалифицированных работников. На 
современных предприятиях мотивирование, внешнее стимулиро-
вание разрушает ценностные основы мотивации, приводит к демо-
тивированию, внутреннему увольнению, поскольку оно фактически 
является разновидностью манипулирования, основано на недоверии 
к людям, исходит из предположения, что “все работники — обман-
щики. Они утаивают от работодателя часть рабочей силы, которую 
тот оплачивает… Система мотивирования есть недоверие в ранге 
методики”16. 

Не только Р. Шпренгер, но и другие ученые отмечают расту-
щую несостоятельность господствующей сегодня концептуальной 
модели мотивационного процесса в организации, говорят о необ-
ходимости перехода к новой парадигме мотивации. Так. А. Ребров 
на основе обобщения ряда исследований делает вывод о том, что 
“содержащееся в современной литературе по проблемам мотивации 
бесконечное разнообразие подходов, моделей и стимулов роднит 
общая парадигматика: работника можно и нужно мотивировать 
к более эффективному труду. Для этого необходимо выделить ак-
туальные потребности работника и удовлетворить их. И ответ на 
поставленный вопрос напрашивается сам собой — надо научиться 
правильно удовлетворять потребности работников и увязать это 
удовлетворение с результатами работы. <…> Однако опытный ру-
ководитель-практик почувствует в этом месте подвох. Что-то не-
правильно в парадигме бесконечного удовлетворения потребностей 
работника”17.

Отдельные исследователи, констатируя необходимость измене-
ния доминирующей в наши дни парадигмы мотивации, пытаются 
наметить некоторые черты новой парадигмы. Так, по мнению Л.Н. 
Смирновой, формирование новой парадигмы мотивации требует 
изменения “ценностной пара дигмы, ориентированной на духов-
ность. Это означает переход от развития технологиче ской мощи 
к ценностям познавательным и нравственным, создающим поле 
духовности”18.

16 Шпренгер Р. Мифы мотивации. Выход из тупика. Калуга, 2004. C. 46–47. 
См. также: Sprenger R.K. Mythos Motivation: Wege aus einer Sackgasse. Zürich, 2014. 
S. 24–25.

17 Ребров А. Влияние структуры мотивации работника на результативность 
труда: новая парадигма в управлении мотивацией. Saarbrucken, 2011. С. 6.

18 Смирнова Л.Н. Актуальные аспекты смены мотивационной парадигмы // 
Лесной вестник (1997–2002). 1999. № 3.
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Анализ целого ряда работ свидетельствует о растущем призна-
нии учеными-специалистами необходимости смены самой моде-
ли восприятия мотивационного процесса и разработке его новой 
парадигмы. Однако до сих пор такая, интеграционная парадигма 
мотивации, позволяющая охватить процесс мотивирования в его 
целостности, не сформулирована сколь-нибудь определенно, что 
тормозит развитие теории и практики мотивационной работы19. 
Обновление мотивационной парадигмы является первым и, пожа-
луй, самым важным шагом на пути развития теории и практики 
мотивации персонала в соответствии с требованиями цифрового 
общества.

Термины “па радигма” и, особенно, “мотивационная парадигма” 
употребляются различными учеными очень неоднозначно, что тор-
мозит позитивную разработку этой проблематики. В научной лите-
ратуре анализируются различные значения термина “парадигма”20. 
В данной статье в соответствии с преобладающей в мировой науке 
традицией, восходящей к Т. Куну, парадигма будет пониматься как 
методологически обоснованная модель (квинтэссенция, образец, 
стандарт) восприятия и осмысления действительности, интер-
претации и оценки фактов и событий, постановки целей и задач, 
построения практической деятельности. 

Термины “парадигма” и “мотивационная парадигма” приме-
нимы к различным областям и уровням деятельности людей. Так, 
например, в литературе по проблемам мотивации представлены 
работы, посвященные мотивационным парадигмам в сферах высо-
котехнологичных организаций21, услуг22, обучения студентов эконо-

19 Как отмечает М.М. Ищенко “На нынешнем этапе развития общества мо-
тивационная парадигма развития менеджмента приобрела важное теоретическое 
и практическое значение, так как решение задач, которые стоят перед обществом, 
возможно только при условии создания надлежащей мотивационной основы” 
(Ищенко М.М. Прогнозирование и формирование мотивационной парадигмы 
управления на основе социально-психологических факторов // Россия и мир: раз-
витие цивилизаций. Преобразования цивилизационных ценностей в современном 
мире. М., 2021. С. 124).

20 Анализ во многом различных трактовок термина “парадигма”: от фило-
софов древней Греции и средневековья до Т. Куна, М. Лакатоса, М. Фуко, Ю. Ха-
бермаса и других современных исследователей содержится в работе: Котенко В.П. 
Парадигма как методология научной деятельности // Библиосфера. 2006. № 3.

21 Глущенко В.В., Мусатова О.А., Мишутин С.А. и др. Парадигма форми-
рования политики мотивации персонала высокотехнологичной организации // 
Бюллетень науки и практики. 2019. Т. 5. № 1. С. 264–281.

22 Памятушева В.В. Формирование мотивационной парадигмы развития 
менеджмента в сфере услуг // Научный вестник МГИИТ. 2012. № 4 (18). С. 52–58.
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мических вузов23, на предприятиях железнодорожного транспорта24 
и др. Достаточно широкая трактовка мотивационной парадигмы 
распространена и в западной литературе. Так, к примеру, немецкий 
исследователь Г. Шух называет классическую концепцию мотива-
ции К. Альдерфера “эмпирически фундированной мотивационной 
парадигмой”25.

Специальный анализ трактовки терминов “парадигма” и “мо-
тивационная парадигма” выходит за рамки цели настоящей ста-
тьи. В нашем исследовании термин “мотивационная парадигма” 
характеризует высший уровень любой организации (коммерче-
ской, государственной, общественной), т.е. уровень организации 
как целостного социального организма, системы, а не более низких, 
подчиненных уровней и сфер деятельности. Такая, системная пара-
дигма мотивационного процесса в организации в литературе пока 
не представлена, хотя, на наш взгляд, в первую очередь она необхо-
дима для научной организации управления мотивацией персонала 
в современных компаниях и государственных учреждениях26. 

Применительно к мотивации персонала организации парадиг-
ма — это концептуально обоснованная модель восприятия и осмыс-
ления процесса детерминации организационного поведения людей, 
его различных составляющих в их целостности и взаимодействии, 
а также соответствующего построения мотивационной работы. 
Инте грационная парадигма требует восприятия мотивации как 
целостного процесса детерминации и практической реализации 
организационного поведения сотрудников, осуществляемого 
в их субъект-субъектной (т.е. не только воздействия руковод-
ства на сотрудников, но и работников на руководителей), инди-
видуальной и коллективной, конструктивной и деструктивной 
деятельности в определенной среде (ситуации), в ходе которой 
формируются и реализуются их мотивы. Она ориентирует на рас-
смотрение мотивационного процесса в организации в его целост-

23 Арутюнян В.С. Мотивационная парадигма обучения студентов экономи-
ческих вузов в период нестабильности мировой экономики // Самоуправление. 
2022. № 2(130). С. 177–181.

24 Гладышева Э.Г. Современная парадигма мотивации персонала на предпри-
ятиях железнодорожного транспорта // Вестник университета. 2011. № 21. С. 30–31.

25 Schuh G. Gestaltung eines Anreizsystems für den Produktionsstandort Rumän-
ien // Zeitschrift  für wirtschaft lichen Fabrikbetrieb. 2011. Vol. 106. N 5. S. 295.

26 Пугачев В.П. Интеграционная парадигма в исследовании системы органи-
зационной мотивации и в практике мотивационной работы // Управление персо-
налом и интеллектуальными ресурсами в России. Научно-практический журнал. 
2019. № 3. С. 33–38.
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ности, учета всего многообразия непосредственных детерминантов 
поведения людей, их стихийного воздействия и сознательного ис-
пользования, а также соответствующего построения практической 
мотивационной работы. 

Эта, новая парадигма исходит из широкой трактовки мотива-
ции как сложного процесса детерминации поведения людей в орга-
низации, целостного, системного взаимодействия самых различных 
факторов, непосредственно влияющих на поведение человека. В со-
временной же научной литературе в соответствии с различными 
подходами к мотивации преобладают относительно узкие, односто-
ронние трактовки мотивации. Поэтому для своего развития и прак-
тического применения эта, новая парадигма требует критического 
анализа и существенного обновления самой теории организацион-
ной мотивации и ее категориального аппарата.

Трактовка основополагающих категорий концепции 
мотивации в свете интеграционной парадигмы
Центральным императивом интеграционной парадигмы явля-

ется принцип целостности, наиболее полно представленный в си-
стемном подходе. Исходным категориальным воплощением этого 
подхода применительно к организационной мотивации является 
понятие системы мотивации персонала организации. Эта базис-
ная для теории и практики организационной мотивации категория 
нуждается в переосмыслении в свете интеграционной парадигмы 
и лежащего в ее основе деятельностного анализа различных элемен-
тов процесса детерминации организационного поведения с целью 
их целостной концептуальной интеграции и практического исполь-
зования в управлении персоналом. 

Хотя термин “система мотивации персонала” широко распро-
странен среди ученых и специалистов-практиков, используется он 
крайне неоднозначно. Одни авторы отождествляют систему моти-
вации с “комплексом материальных и нематериальных стимулов, 
призванных обеспечить качественный и производительный труд 
работников, а также привлечь в компанию наиболее талантливых 
специалистов и удержать их”27; другие (это преимущественно прак-
тики) — с системой стимулирования — совокупностью стимулов, 
принципов, норм и механизма их использования в их целостно-
сти, а также учреждений и лиц, занятых этого рода деятельностью; 

27 Официальный сайт “HR-Portal” — сообщество HR-менеджеров. URL: http://
hr-portal.ru/varticle/cistema-motivacii (дата обращения: 03.01.2025).
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третьи (В.М. Жигалов28) — включают в эту систему три ключевые 
подсистемы: внутренней мотивации, внешней мотивации и подси-
стему оценки. Однако и в последнем, третьем случае, существенно 
углубляющем понимание системы мотивации персонала, вне этой 
системы остаются многие элементы мотивационного процесса.

Общей слабостью подавляющего большинства трактовой си-
стемы мотивации персонала является то, что они применяют сам 
термин “система” достаточно произвольно, не учитывают его спец-
ифического содержания, связанного с использованием системного 
метода анализа общественных явлений. Современная наука разли-
чает два типа принципиально отличающихся систем: материальные 
(физические29) и абстрактные30.

Первые, физические системы представляет собой реально су-
ществующие целостные комплексы взаимодействующих со средой 
материальных объектов — именно к ним относятся основные харак-
теристики системного подхода, вторые же, абстрактные системы яв-
ляются продуктом человеческого мышления, служат инструментом 
познания и классификации различных, в том числе несистемных по 
своей природе явлений. В этом, последнем случае термин “система” 
по существу является синонимом слова “комплекс”.

Учет специфики и принципиальных различий систем необхо-
дим для эффективного управления организациями. Очевидно, что 
управлять можно лишь реальными, физическими системами, об-
ладающими реальной, органической целостностью. Такие системы 
живут и развиваются по своим собственным законам независимо 
от нашего мышления и сознания. Учитывать это необходимо и при 
определении системы мотивации персонала, которая является 
материальной, физической, реально существующей системой. Ха-
рактеризуемая в этом ракурсе, она представляет собой целостное, 
интегративное объединение составляющих ее элементов, или же 
совокупность элементов и связей между ними, которые образуют 
единое организационное целое, находящееся во взаимодействии 
с окружающей средой. 

Непосредственной, внутренней средой системы мотивации 
персонала является организация, все ее другие подсистемы: произ-

28 Жигалов В.М. Управление системой мотивации персонала сервисных пред-
приятий: Дисс. … канд. эконом. наук. СПб., 2009.

29 Optner S.L. System analysis for business and industrial problem solving; Оптнер 
Л. Системный анализ для решения деловых и промышленных проблем. М., 1969. 
URL: Электронная публикация: Центр гуманитарных технологий. 01.09.2012. URL: 
https://gtmarket.ru/library/basis/5775 (дата обращения: 17.04.2025).

30 Философский энциклопедический словарь. М., 1989. С. 611.
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водственная, маркетинговая, финансовая и др. Система мотивации 
персонала является открытой. Это, а также ее сложный, многосубъ-
ектный и многоуровневый состав обусловливают разнообразие сег-
ментов ее среды, охват ею факторов макро-, мезо- и микросреды, 
к примеру, ситуации на рынке труда и в экономике в целом, зако-
нов и политикигосударства, решений местных органов власти, воз-
действия институтов социализации, членов семей сотрудников, их 
друзей, окружения и т.д., влияющих на их потребности, ценности, 
ожидания и компетенции. Многомерность среды системы органи-
зационной мотивации предполагает субординацию ее различных 
сегментов, плоскостей с точки зрения опосредованности и неоди-
наковости их влияния на мотивацию сотрудников. 

Система мотивации персонала реально существует как состав-
ная часть, подсистема системы более высокого уровня — системы 
персонала (кадровой системы) организации, потребности кото-
рой она предназначена удовлетворять и целям которой она при-
звана служить (хотя не все ее элементы и не всегда делают это), вы-
полняя в ней определенные функции. 

Формально и неформально организованные работники и их 
объединения, рассматриваемы с точки зрения формирования 
и проявления побудительных сил их деятельности, детермина-
ции их организационной активности (и пассивности) являются 
основными, первичными, физически неделимыми элементами 
системы организационной мотивации — одной из подсистем 
кадровой системы организации как целого. Элементов кадровой 
системы организации много, и сами они иерархически организова-
ны, прежде всего, в соответствии с организационной структурой 
предприятия (учреждения), его формализованными линейными 
и функциональными подсистемами разного уровня, должностными 
позициями и ролями.

Сотрудники, их объединения, в том числе их руководители, вы-
ступают элементами не только системы мотивации, но и всей орга-
низации как системы, рассматриваемой в ее человеческом аспекте, 
а также и других систем организации: производственной, техниче-
ской, финансовой и т.д. Любая из таких подсистем не существует 
без людей как мельчайшей, далее неделимой клеточки и движителя 
всего социального организма, как источника и носителя любой со-
циальной активности.

Сотрудники выступают элементами системы мотивации персо-
нала в двух главных аспектах (и соответствующих измерениях): как 
личности и члены определенных групп, социально-психологиче-
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ских общностей и как носители определенных должностей, испол-
нители соответствующих ролей, т.е. как элементы формальной ор-
ганизации, институтов31. Работая в организации, человек, обладая 
разнообразными качествами, входит в систему мотивации персона-
ла не полностью, а лишь частично, в своих определенных аспектах, 
выполняя в системе организации соответствующие функции.

Структура системы мотивации персонала как совокупность 
элементов и связей между ними, как инвариантный аспект системы, 
включает всех работников организации, их различные, в первую 
очередь формальные, но и неформальные объединения как элемен-
ты системы, а также институционально упорядоченные устойчивые 
связи и отношения между ними, в том числе сложные отношения 
каждого со всеми в рамках различных уровней организации и ее 
многочисленных подсистем.

Система мотивации многосубъектна и многополярна. Это зна-
чит, что не только администрация (руководители и службы персона-
ла), но и каждый сотрудник, поступающий в организацию и работа-
ющий в ней, имеет определенную, свою личностную, субъективную 
мотивацию, стремится реализовать в организации собственные ин-
тересы, в том числе воздействуя по разным каналам на руководство. 
Там, где развита производственная демократия, система мотивации 
имеет институционально представленную двуполярность, которая 
наиболее ярко выражена в системах социального партнерства, где 
в органах управления компании представлены как администрация, 
так и трудовой коллектив. 

В свете этого, по крайней мере применительно к современным 
компаниям с развитой производственной демократией, следует от-
казаться от широко распространенных упрощенных представлений, 
согласно которым мотивация (мотивирование) представляет собой 
иерархический однонаправленный процесс, идущий от собственни-
ков и представляющих их руководства к наемным работникам как 
носителям определенных наборов потребностей и что субъектом 
мотивации (и соответственно элементом системы организацион-
ной мотивации) являются лишь органы управления, руководители 
и службы персонала, а остальные же работники выступают в роли 
пассивного объекта денежного и неденежного стимулирования, 
действующего по принципу: стимул — реакция и по существу ли-
шенного возможности воздействия на мотивационный процесс. 
Хотя, конечно же, в традиционном производстве, да и на многих со-
временных предприятиях, для таких представлений есть основания, 

31 Пригожин А.И. Организации. Системы и люди. М., 2021. С. 72 и др.
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поскольку ресурсы мотивирующего влияния наемных работников 
(особенно если они плохо организованы) часто невелики и возмож-
ности их воздействия на администрацию очень ограничены. И все 
же такие возможности всегда имеются и могут проявляться, напри-
мер, в пассивности, абсентеизме, внутреннем увольнении, деструк-
тивной деятельности, забастовках, ухода с предприятия и т.п.

В современной организации с развитой производственной де-
мократией, влиятельными профсоюзами, сплоченным коллективом 
и сильными неформальными отношениями) реальные мотивы дея-
тельности персонала, их формирование и реализация — это резуль-
тат “встречи” и взаимодействия, прежде всего, двух сторон — работ-
ников и администрации, а также интенсивности и психологической 
значимости взаимодействия каждого сотрудника со всеми в рамках 
формальных и неформальных групп и межличностного общения. 
Эти мотивы формируются и реализуются как динамический баланс 
различных по силе и направленности побуждений, их результиру-
ющая, установившаяся в сознании, реализующаяся в практической 
деятельности и подтверждающаяся и воспроизводящаяся (или, на-
против, не подтверждающаяся, ослабевающая и утрачивающая по-
веденческую значимость) под влиянием практического опыта людей.

Как и кадровая система в целом, система мотивации персонала, 
имеет обладающее властью и ресурсами управленческое ядро — под-
систему (систему) управления мотивацией. Она представляет собой 
обладающий властью комплекс субъектов, институтов и ресурсов, 
осуществляющих систематическое мотивирование сотрудников, по-
буждение их к поведению, необходимому для реализации целей ор-
ганизации. Иными словами, система управления мотивацией — это 
совокупность взаимосвязанных факторов: субъектов мотивирования 
(руководители, службы персонала, органы производственной демо-
кратии и др.), обладающих властью и ресурсами влияния, а также 
институтов, принципов и норм их использования, т.е. по существу 
это система стимулирования (в том числе антистимулирования, на-
казания), мотивирования целенаправленной организационной дея-
тельности. Специальный анализ категориального аппарата теории 
мотивации в свете интеграционной парадигмы не является целью 
настоящей статьи и требует отдельного специального рассмотрения. 
Однако, не вызывает сомнения, что такой анализ будет способство-
вать более точному и глубокому изучению мотивационного процес-
са и повышению эффективности управления им за счет учета всего 
многообразия детерминантов организационного поведения и в том 
числе различных по своей направленности видов деятельности. 
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Деструктивная и исполнительская 
деятельность в системе мотивации
Трактовка в рамках интеграционной парадигмы системы мо-

тивации персонала как взаимодействия облеченных властью и об-
ладающих ресурсами влияния субъектов позволяет включить в об-
щую для организации систему мотивации не только мотивирующие 
управленческие действия администрации, но и другие непосред-
ственно неконтролируемые ею факторы, как официально не запре-
щенные, но не желательные для нее инструменты мотивирующего 
воздействия работников на администрацию (работа по правилам, 
забастовка и т.п.), так и теневые, скрытые проявления деструктив-
ной мотивации (внутреннее увольнение, абсентеизм, саботаж, кор-
рупция, злоупотребления служебным положением, различного рода 
интриги и т. п.)32

В рамках традиционных воззрений (и стимуляционно-психо-
логической парадигмы мотивации) за пределами специального мо-
тивационного анализа и мотивационной политики организации 
остается деструктивная и особенно микрополитическая мотивация 
и активность работника. Неудачи стимулирования воспринимают-
ся как пассивность, нежелание сотрудника добросовестно работать 
вследствие наличия у него демотивации, влияния более значимых 
для него мотивов или антистимулов.

Однако современный работник обладает разнообразными зна-
ниями, развитым самосознанием и способностью к критическому 
анализу. Он является не только исполнителем организационных 
ролей, предписаний и указаний руководства, но и активным субъ-
ектом, стремящимся с помощью собственной часто скрытой дея-
тельности реализовать свои личные интересы в том числе за счет 
и в ущерб организации. Это делается посредством микрополити-
ки — устойчивой целенаправленной деятельности руководителей 
и других сотрудников, нацеленной на реализацию с помощью влия-
ния на власть, организационный порядок и распределение ресурсов 
личных интересов, противоречащих официальным целям, ценно-
стям и нормативным документам организации33. 

Использование интеграционной парадигмы мотивации предпо-
лагает не только введение в поле целостного, системного научного 

32 Аброськин П.Н. Формирование деструктивной управленческой мотивации 
в экономической политике и предпринимательстве // Вестник МНЭПУ. 2019. № S 2. 
С. 5–8.

33 Пугачев В.П. Деструктивная деятельность в современном обществе. Saar-
brucken, 2014. S. 238–245.
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анализа и учета в практической работе деструктивной мотивации 
и деструктивной активности работников, но и обеспечивает более 
глубокое понимание механизма формирования и реализации моти-
вов за счет включения в систему мотивации организации исполни-
тельской деятельности. 

В научной литературе вхождение в систему мотивации персона-
ла исполнительской деятельности до сих пор не нашло своего долж-
ного адекватного концептуального отражения. Систему мотивации 
персонала обычно отождествляют лишь с системой управления мо-
тивацией (или с системой субъективной, психической мотивации 
и стимулирования), т.е. не включают в систему мотивации испол-
нительскую производительную, сервисную и административно-ор-
ганизаторскую деятельность. 

В этой связи уместно вспомнить, что некоторые классики тео-
рии мотивации, исходя из обобщений практического опыта и опе-
режая ее общую теорию, включали не только руководящую, стиму-
лирующую, но и исполнительскую деятельность в мотивационный 
процесс. Так, например, в теории Б. Скиннера актуальная мотива-
ция связывается с оценкой работниками прошлого опыта подобной 
деятельности, в теории ожиданий В. Врума — с уверенностью в до-
стижении цели и получении желаемого результата, в общей модели 
мотивации Э. Лаулера и Л. Портера — с осмыслением организаци-
онной ситуации, привлекательностью вознаграждения, определени-
ем вероятности достижения цели, с величиной требуемых усилий, 
ролевыми требованиями, оценкой достигнутых результатов и спра-
ведливости вознаграждения. Таким образом, у этих авторов про-
шлая, настоящая и будущая, предполагаемая исполнительская 
деятельность включена в объяснение мотивов, движителей, т.е. 
непосредственных детерминантов поведения работников.

Включение в систему организационной мотивации исполни-
тельской деятельности необходимо также для понимания форми-
рования и воспроизводства мотивационной сферы сознания работ-
ников (субъективной мотивации), поскольку, как уже отмечалось, 
только в деятельности формируются и реализуются субъективные 
детерминанты их поведения. 

Возможности использования интеграционной 
парадигмы в теории и практики мотивационной работы
Конструктивные возможности использования интеграционной 

парадигмы для разработки и систематизации категориального ап-
парата концепции мотивации никак не исчерпываются переосмыс-
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лением и уточнением ее рассмотренных выше базовых категорий. 
Научно-теоретические и прикладные эвристические возможности 
общих установок интеграционной парадигмы весьма широки. Трак-
туя организационную мотивацию как весь процесс детерминации 
организационного поведения сотрудников, мотивационная пара-
дигма позволяет включить в поле научных исследований и практи-
ческой управленческой работы все составляющие этого процесса 
и тем самым повысить эффективность мотивационной работы. Не 
претендуя на завершенность суждений и окончательность выводов, 
можно утверждать, что применение этой парадигмы в единстве ее 
методологической и практико-ориентированной, прикладной, 
составляющих позволяет: 

– учесть и интегрировать в управлении мотивацией наработки 
всего комплекса наук, исследующих детерминацию организацион-
ного поведения работников: социологии, экономики, психологии 
и др.;

– преодолеть ограниченность традиционных упрощенных 
представлений о мотивации персонала организации (но не отка-
зываться от них полностью), по существу представляющих детер-
минацию поведения работников в духе бихевиоризма по принципу 
“стимул — реакция” или необихевиоризма, признающего психоло-
гическую опосредованность этого взаимодействия и трактующего 
мотивационную работу как тщательный контроль за персоналом на 
базе учета его потребностей;

– по-новому переосмыслить и уточнить основные категории 
теории мотивации персонала, приблизить их к реальности, сде-
лать их операционализируемыми, т.е. сводимыми к конк ретным, 
эмпирически проверяемым явлениям. С помощью применения де-
ятельностного и системного подходов создается возможность для 
представления управленческих задач, путей и способов их решения 
в форме технологий, позволяющих переводить научные разработки 
в алгоритмизируемые практические действия;

– расширить представления о субъектах мотивации, рассма-
тривая мотивационный процесс как взаимодействия различных 
институциализированных (администрация, руководители, служ-
бы персонала, советы трудовых коллективов, отдельные сотруд-
ники как носители определенных организационных ролей и т. п.) 
и неинституциализированных (неформальные группы и отдель-
ные работники) акторов. Многосубъектный подход к мотивации 
позволяет учесть в управленческой деятельности двуполярность 
(администрация — работники) и даже многополярность системы 
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организационной мотивации, в рамках которой ее субъекты пре-
следуют собственные индивидуальные и коллективные интересы, 
которые могут в разной степени совпадать с интересами органи-
зации. Такой подход открывает для исследователей и специали-
стов-практиков новые возможности в повышении эффективности 
мотивационной работы за счет выявления и учета интересов, целей 
и действий, в том числе скрытых, всех субъектов мотивационного 
процесса;

– включить в систему мотивации персонала и учесть в научных 
исследованиях и практической работе не только управленческую, 
но и исполнительскую деятельность сотрудников, в которой фор-
мируются и реализуются мотивы их деятельности, формируется их 
опыт, и мотивационное влияние которой на настоящую и будущую 
работу обычно не заметно для руководителей. Разрыв между управ-
ленческой и исполнительской работой, управлением и исполнением 
может свести на нет все усилия по мотивированию сотрудников. 
Однако этот аспект управления мотивацией до сих пор не нашел 
должного теоретического осмысления, в том числе учета в мотива-
ционной диагностике;

– рассматривать деструктивную и, прежде всего, наиболее 
вредную для организации микрополитическую деятельность со-
трудников как нежелательную, но неотъемлемую составляющую, 
оборотную сторону мотивационного процесса в организации и, 
соответственно, учитывать это в управлении ею. Так называемые 
“деструктивные триггеры” посредством акупунктурного эффек-
та могут резко понизить эффективность мотивационной работы, 
свести на нет прилагаемые усилия. В современной России деструк-
тивная мотивация по существу остается вне поля систематических 
комплексных научных исследований, в основном ограничиваясь 
локальными прикладными исследованиями оппортунистического 
поведения, осуществляемыми с позиций преимущественно психо-
логического подхода, Она крайне слабо учитывается в практической 
работе, особенно в организациях государственной службы;

– представить организационную мотивацию в динамике, как 
процесс детерминации организационного поведения. Процессуаль-
ный характер организационной мотивации означает, в частности, 
что на формирование и актуализацию мотивов работников непо-
средственно влияет их прошлая, настоящая и будущая (предпола-
гаемая, планируемая) деятельность. Достоинством процессуаль-
ного подхода к мотивации является также то, что он ориентирует 
на выделение основных этапов и составляющих мотивационного 
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процесса: от постановки до достижения цели и, в частности вводит 
в теорию мотивации и в систему мотивационной работы мотиваци-
онную диагностику, целевую мотивацию, контроль и контроллинг 
персонала, его оценку и др. Он также позволяет представлять моти-
вационную работу в технологической форме34, т.е. как алгоритмизи-
руемый последовательный процесс, цепочку практических действий 
по формирования и реализации детерминантов деятельности со-
трудников, а также используемых на каждом этапе мотивационной 
работы целей, методов, средств и процедур. Тем самым обеспечи-
вается конвертация научно-теоретических разработок в практиче-
скую организационно-мотивационную деятельность;

– рассматривать систему мотивации персонала в  единстве 
и взаимодействии с ее организационной и социальной средой, си-
туацией, которая представлена на мего- (внеорганизационный), 
макро- (внутриорганизационный, взаимодействие с финансовой, 
маркетинговой и др. подсистемами в рамках организации как цело-
го) и микро- (в рабочей группе) уровнях. Ситуационные факторы 
мотивации сотрудников разнообразны: ресурсы и имидж органи-
зации, ее положение на рынке труда, система стимулирования, кор-
поративная культура, социально-психологический климат, стили 
руководства и т.д. Все они в большей или меньшей степени воздей-
ствуют на мотивационный процесс и требуют учета в управлении 
сотрудниками;

– разработать и практически использовать общую интегра-
тивную модель системы мотивации, которая должна отражать 
и представлять ее различные плоскости и уровни, все важнейшие 
составляющие, непосредственно детерминирующие поведение ра-
ботников. Исходным моментом построения такой модели является 
выявление различных плоскостей, структур мотивационного про-
цесса и их элементов. В основе этой модели, на наш взгляд, должна 
лежать деятельностная структура и соответствующая ей модель мо-
тивационного процесса, представляющая его как целостное взаимо-
действие субъектов, объектов, ресурсов, методов, отношений между 
агентами организационного влияния и механизма этих отношений, 
а также ситуации35. Такая модель могла бы служить своего рода эта-
лоном для управления организационной мотивацией, ориентируясь 

34 Cовременные технологии управления персоналом: Монография / Под ред. 
В.П. Пугачева, Е.А. Пановой. М., 2025. С. 14–35.

35 Пугачев В.П. Системно-ситуационная модель организационной мотива-
ции // Государственное управление в XXI веке: материалы 13-й международной 
конференции, май 2015. М., 2016. С. 4–9.
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на который можно научно обоснованно строить практическую мо-
тивационную работу организации, учитывая различные плоскости 
(и соответствующие им структуры) и элементы мотивационного 
процесса, в том числе осуществлять мотивационную диагностику 
и аудит. Нынешние разработки в области искусственного интел-
лекта и информационных технологий вполне позволяют создавать 
компьютерные мотивационные программы, учитывающие много-
образие детерминантов организационного поведения и их сложное 
системное взаимодействие, а также мониторить состояние мотива-
ционного процесса, выявлять возникающие проблемы и находить 
оптимальные решения.

Заключение
Проделанный выше анализ теории и практики организацион-

ной мотивации позволяет сделать следующие обобщения и выводы. 
Несмотря на ключевую роль мотивации персонала в обеспечении 
эффективности управления государственными и коммерческими 
организациями научные разработки в этой области значительно 
отстают от требований современного общества. Существующие на-
учные подходы и направления в исследовании организационной 
мотивации в основном механически дополняют друг друга, остав-
ляют в тени многие элементы мотивационного процесса и не позво-
ляют отразить процесс детерминации поведения сотрудников в его 
системной целостности, синхронии и диахронии, взаимодействии 
прошлых, настоящих и будущих (прогнозируемых), конструктив-
ных и деструктивных факторов. 

В теории и практике социального управления явно назрела 
потребность в переходе от существующих преимущественно узко 
дисциплинарных, фрагментарных парадигм восприятия органи-
зационной мотивации к интеграционной парадигме, позволяющей 
представить этот процесс как сложное системное взаимодействие 
различных видов деятельности, непосредственно детерминирую-
щих поведение людей.

Интеграционная парадигма открывает широкие возможности 
для дальнейшего развития теории и совершенствования практики 
мотивационной работы на основе системного учета всех значимых 
для организации детерминантов поведения сотрудников. В част-
ности, на ее основе может быть построена общая, интеграционная 
модель мотивационного процесса, а также более частные мотиваци-
онные модели, отображающие самые различные, в том числе про-
тивоположные по своей целевой направленности, детерминанты 
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индивидуального и коллективного организационного поведения 
людей в их целостном взаимодействии. 

В данной статье основные черты и императивы интеграционной 
парадигмы мотивации и возможности ее практического примене-
ния были обрисованы в самом общем виде. Некоторые из высказан-
ных идей нуждаются в уточнении и дальнейшем развитии. Однако 
не вызывает сомнения, что дальнейшая разработка концепции ин-
теграционной парадигмы мотивационного процесса, путей и спо-
собов ее практического применения будет способствовать выходу 
теории и практики мотивационной работы и организационного 
управления в целом на новый, более высокий уровень, адекватный 
запросам и возможностям цифрового общества.
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