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В статье обоснована необходимость использования возможностей внутренней мотивации персонала в 
целях обеспечения устойчивого развития организаций. Выявлены основные потребности и мотивы форми-
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РОЗВИТКУ ОРГАНІЗАЦІЙ

У статті обґрунтовано необхідність використання можливостей внутрішньої мотивації персоналу в цілях 
забезпечення сталого розвитку організацій. Виявлено основні потреби та мотиви формування внутрішньої 
мотивації персоналу. Систематизовано фактори, що надають позитивний і негативний вплив на внутрішню 
мотивацію персоналу.
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Tkachenko N.E. ON INTERNAL PERSONNEL MOTIVATION IN THE CONTEXT OF PROVIDING SUSTAINABLE 
DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONS

The article substantiates a necessity of using capabilities of internal personnel motivation for the purpose of 
providing sustainable development of organizations. The main demands and motives of formation of personnel 
motivation are revealed. Factors that made a positive and negative influence on internal personnel motivation are 
systematized.
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Постановка проблемы. Концепция устой-
чивого развития  основывается на гармонич-
ном (сбалансированном) взаимодействии 
экономической, социальной и экологической 
систем и предполагает возможности его обе-
спечения, как на глобальном уровне, так и на 
уровне отдельных организаций.  

Понятие «устойчивое развитие» можно 
трактовать как долговременное, продолжи-
тельное, прочное, долговечное и надежное 
развитие. Безусловно, все организации, наце-
ленные на перспективу, заинтересованы в 
обеспечении таких параметров деятельности. 

Требования устойчивого развития пред-
приятия включают в себя выполнение сле-
дующих условий: выпуск качественной про-
дукции, отвечающей потребностям целевой 
группы населения; сохранение и модерниза-
цию производственного комплекса предпри-
ятия, его технолого-экономических связей; 
создание благоприятного «имиджа» предпри-
ятия в глазах населения и деловой репутации 
в глазах партнеров; сохранение трудового 
коллектива предприятия в рамках требуемой 

профессионально-квалификационной струк-
туры; создание благоприятной социально-
психологической атмосферы в коллективе 
и условий для творческой самореализации 
работников; выполнение требований экологи-
ческой безопасности производственного про-
цесса (по потреблению природных ресурсов 
и загрязнению окружающей среды) в зависи-
мости от специфики предприятия [1].

Следует отметить, что целый ряд из 
названных требований предполагают заин-
тересованное участие персонала в обеспе-
чении их достижения. К числу таких требова-
ний следует отнести:  сохранение трудового 
коллектива предприятия в рамках требуемой 
профессионально-квалификационной струк-
туры; создание благоприятной социально-
психологической атмосферы в коллективе 
и условий для творческой самореализации 
работников. Необходимо принимать во вни-
мание, что с одной стороны, обеспечение 
достижения таких требований предполагает 
заинтересованное участие в этом со стороны 
руководства, но с другой стороны, без актив- ЕК
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ного участия рядовых сотрудников эти требо-
вания станут также недостижимыми. 

Концепция устойчивого развития рассма-
тривает человека как главную ценность и 
предусматривает его активное участие в про-
цессах, формирующих сферу его жизнедея-
тельности. В рамках концепции устойчивого 
развития предполагается, что человек явля-
ется не объектом, а субъектом развития [2]. 

Соответственно, важным условием обе-
спечения устойчивого развития организации 
является активная позиция сотрудников и 
их высокий уровень мотивации к трудовой и 
внутриорганизационной деятельности. Зна-
чимую роль в обеспечении устойчивого раз-
вития организации может играть внутренняя 
мотивация персонала. В условиях же работы 
конкретных организаций в процессе мотива-
ции персонала в большей мере доминирует 
использование внешней, а не внутренней 
мотивации сотрудников. 

Анализ исследований и публикаций. 
В  экономической литературе  внутренняя 
мотивация персонала освещается весьма 
поверхностно. В большей мере исследова-
нию внутренней мотивации личности уде-
ляется в психологической литературе [3; 4; 
5; 6]. Мотивационные аспекты обеспечения 
устойчивого развития в научной литературе 
исследованы в недостаточной мере и рас-
сматриваются лишь отдельными авторами 
[7; 1], внутренняя же мотивация персонала в 
контексте обеспечения устойчивого развития 
не исследуется. 

Цель статьи. Рассматривая человека как 
часть социума организации, с учетом акту-
альности положений концепции устойчивого 
развития, представляет интерес исследова-
ние возможностей использования внутренней 
мотивации в целях обеспечения устойчивого 
развития организации. Представляется, что 
именно внутренняя мотивация может стать 
основой для того, чтобы сотрудник в органи-
зации ощущал себя субъектом развития в ней 
и занимал действительно активную позицию 
во внутриорганизационной деятельности. 
В рамках данного исследования представ-
ляется целесообразным выявить основные 
потребности и мотивы внутренней мотива-
ции персонала, а также факторы, позитивно 
и негативно влияющие на нее, что позволит 
использовать возможности внутренней моти-
вации персонала в целях обеспечения устой-
чивого развития современных организаций. 

Изложение основного материала. Вну-
тренняя мотивация  – это выполнение опре-

деленной работы из-за интереса к ней, 
субъективного ощущения ее ценности. При 
выполнении деятельности, которая мотиви-
рована внутренне, человек ощущает удовлет-
ворение, покой, быстрое течение времени, 
исчезает все лишнее, остается лишь работа – 
появляется ощущение потока [4, с. 10].

Характеристиками «ощущения потока», 
характерного для внутренне мотивирован-
ного человека являются: ощущение полной 
(умственной и физической) включенности 
в деятельность; полная концентрация вни-
мания, мыслей, чувств на занятии, которое 
исключает из сознания посторонние мысли 
и чувства; четкое знание того, что следует 
делать в определенный момент времени; 
ясное осознание цели деятельности; четкое 
осознание того, насколько удачно выполня-
ется работа; четкая и определенная обратная 
связь; отсутствие тревоги по поводу возмож-
ной неудачи, ошибки; ощущение субъектив-
ной остановки времени; потеря обычного 
ощущения четкого осознания себя и своего 
окружения, «растворение» в деле [4, с. 11].

Внутренняя мотивация происходит на 
подсознательном уровне и требует от лич-
ности достижения поставленных задач и 
целей. Человек, мотивированный внутренне, 
мало поддается влиянию внешних факто-
ров мотивации, а в большей мере получает 
удовлетворение от выполняемой работы. 
Соответственно, внутренне мотивированные 
сотрудники чаще добиваются успеха в про-
фессиональной деятельности, чем те, кото-
рые мотивированы внешне. Они в большей 
мере заинтересованы в выполняемой работе 
и для получения собственного удовлетворе-
ния от работы стараются выполнить ее в луч-
шем виде.

Положительными возможностями исполь-
зования внутренней мотивации работников 
в направлении обеспечения устойчивого раз-
вития организации являются такие аспекты: 
внутренне мотивированное поведение чело-
века может продолжаться длительное время 
даже при отсутствии  вознаграждений; вну-
тренне мотивированные люди, как правило, 
предпочитают выбирать более трудные 
задачи; внутренняя мотивация положительно 
влияет на умственные способности  исполь-
зования разных образов мышления, адап-
тации и решения разнообразных проблем; 
облегчает выполнение видов деятельности, 
требующих решения творческих и неалгорит-
мических задач; способствует креативности, 
а также повышению удовлетворенности от 
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работы; вызывает позитивные эмоции инте-
реса и радостного возбуждения, повышает 
самоуважение.

В основе внутренне мотивированного 
поведения лежат такие потребности и мотивы 
человека как необходимость в самореализа-
ции, стремление к воплощению в жизнь своих 
замыслов и идей, к творчеству, самоутвержде-
нию, любознательности, личностному росту.

Определяющую роль в формировании вну-
тренней мотивации играет компетентность, 
а именно, потребность человека в мастер-
стве, а также виды поведения, при выпол-
нении которых достигается цель повышения 
компетентности и эффективности человека. 
Человек имеет врожденную тенденцию к 
выполнению таких видов трудовой деятель-
ности, которые дают ему ощущение наличия 
мастерства. Когда работник вовлекается в 
такие виды деятельности, то формируется 
внутренне мотивированное поведении [6].

Потребность в компетентности можно 
охарактеризовать как стремление наиболее 
полно ощущать свои возможности, навыки и 
умения, стремление быть профессионалом в 
своей сфере. Она проявляется в стремлении 
повторять одно и то же действие до полного 
успеха его исполнения. Ее удовлетворение 
создает основу для овладения инструмен-
тальными навыками, т.е. основу для обуче-
ния в самом широком смысле этого слова [5].

Под потребностью в компетентности пони-
мается стремление быть эффективным, 
справляться с задачами оптимального уровня 
трудности, откликаясь на вызовы, предъявля-
емые окружающей индивида средой [3]. 

Немаловажную роль в обеспечении вну-
тренней мотивации играет потребность в свя-
занности с другими людьми, которая означает 
желание иметь надежную связь со значимыми 
людьми и быть понятым и принятым ими.

Следует обратить внимание на то, что 
в потребность в связанности предполагает 
связь со значимыми людьми, то есть, про-
слеживается взаимосвязь с потребностью 
в уважении. Связь со значимыми людьми 
позволяет считать себя значимым и свиде-
тельствует об определенном  статусе чело-
века. Также можно связать данную потреб-
ность с потребностью во власти. Понимание 
связи потребности в связанности с другими 
людьми с потребностями в уважении и вла-
сти позволит более обоснованно выявить 
факторы, влияющие на внутреннюю мотива-
цию персонала, в связи с удовлетворением 
данной потребности. 

К потребностям, обусловливающим воз-
никновение внутренней мотивации, также 
относят потребность в автономии. Потреб-
ность в автономии означает потребность в 
наличии выбора и самодетерминации соб-
ственного поведения. Это универсальная 
потребность ощущать себя деятелем, иници-
атором, причиной собственной жизни и дей-
ствовать в гармонии со своим интегрирован-
ным Я. При этом ощущать себя автономным 
в своем поведении, своей жизни не означает 
быть независимым от других. Ощущение 
само-детерминации – это осознание себя (и 
только себя) причиной своих действий [3].

Потребность в детерминации часто ото-
ждествляется с потребностью в автономии. 
Суть потребности сводится к тому, что для 
человека является важным ощущать, что 
причины, обусловливающие его поведение, 
находятся внутри него, и он предпринимает 
его по своей воле. Человек имеет врожден-
ную тенденцию к выполнению таких видов 
активности, которые дают ему ощущение 
наличия личностной каузальности и мастер-
ства. Таким образом, когда человек вовлека-
ется в виды деятельности, способствующие 
проявлению мастерства и компетентности, 
принимая самостоятельные решения при 
этом об участии в них,   – можно говорить о 
внутренне мотивированном поведении. 

В табл. 1 приведены основные потребно-
сти и мотивы человека, способствующие вну-
тренней мотивации персонала. 

Традиционно считается, что факторы, ини-
циирующие и регулирующие внутренне моти-
вированное поведение, исходят от самого 
человека, а не от внешних воздействий на 
него, то есть, человек совершает какую-либо 
деятельность ради самой этой деятельности. 
Однако, как показали проведенные исследо-
вания, это далеко не так.  

Чем сильнее деятельность позволяет 
человеку чувствовать себя компетентным и 
эффективным, тем выше у него будет вну-
тренняя мотивация к данному виду деятель-
ности. Следовательно, те условия и факторы, 
которые повышают чувство компетентности, 
должны повышать и внутреннюю мотивацию.

Одним из таких факторов, в первую оче-
редь, является характер самой деятельности: 
она должна быть оптимального уровня слож-
ности. Если деятельность слишком простая, 
то она не вызовет внутренней мотивации, 
так как насколько бы компетентным человек 
себя ни чувствовал, такая деятельность не 
позволит ему реализовать свое мастерство 
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и не предоставит возможности почувствовать 
себя эффективным [3].

Важную роль в поддержке и активизации 
внутренней мотивации сотрудника играет 
информация. Так считается, что любая 
информация о некомпетентности будет сни-
жать внутреннюю мотивацию. Однако сле-

дует отметить, что так происходит далеко не 
всегда. При выполнении деятельности сред-
него и высокого уровня сложности неудачи 
являются неизбежными и, соответственно, 
необходимой является отрицательная обрат-
ная связь. При этом в случае получения 
отрицательной информации о работе, в част-

Таблица 1
Основные потребности и мотивы, способствующие внутренней мотивации персонала

Потребности Мотивы

Потребность  
в самореализации

Стремление к воплощению в жизнь своих замыслов и идей, 
к творчеству, самоутверждению, любознательности, личност-
ному росту

Потребность в мастерстве,  
компетентности

Стремление наиболее полно ощущать свои возможности, 
навыки и умения, стремление быть профессионалом в своей 
сфере. Стремление быть эффективным, справляться с зада-
чами оптимального уровня трудности, откликаясь на вызовы, 
предъявляемые окружающей индивида средой

Потребность в связанности 
с другими людьми

Стремление иметь надежную связь со значимыми людьми и 
быть понятым и принятым ими

Потребность в автономии Стремление ощущать себя деятелем, инициатором, причиной 
собственной жизни и действовать в гармонии с собой

Таблица 2
Факторы, оказывающие воздействие на внутреннюю мотивацию персонала

Факторы Позитивное воздействие на 
внутреннюю мотивацию

Негативное воздействие на 
внутреннюю мотивацию

Характер трудо-
вой деятельности

Деятельность оптимального уровня 
сложности

Простая деятельность, не требу-
ющая приложения значительных 
усилий 

Информирование 
сотрудников об  

их работе
Информация о компетентности  
сотрудников

Информация о некомпетентности 
сотрудников

Контроль работы 
персонала

Использование контроля как 
инструмента информирования о 
результатах работы

Использование контроля в отно-
шении внутренне мотивированных 
сотрудников  без дальнейшего их 
информирования о результатах его 
проведения

Условия для  
самореализации

Создание условий, способствую-
щих удовлетворению потребности 
в самореализации, –  воплощению 
в жизнь своих замыслов и идей, 
к творчеству, самоутверждению, 
любознательности, личностному 
росту

Отсутствие или недостаточность 
условий, способствующих удовлет-
ворению потребности в самореали-
зации

Связанность 
со значимыми 

людьми

Создание условий, способствую-
щих удовлетворению потребностей 
в уважении и власти и обеспечива-
ющих связь со значимыми людьми 

Отсутствие или недостаточность 
условий, способствующих удовлет-
ворению потребностей в уваже-
нии и власти, не обеспечивающих 
связи со значимыми людьми

Условия для  
проявления ком-

петентности  
и мастерства

Создание условий,  способству-
ющих проявлению мастерства и 
компетентности человека. Пред-
оставление самостоятельности в  
принятии  решений сотрудником 
относительно участия   в мероприя-
тиях, способствующих проявлению 
мастерства и компетентности

Отсутствие или недостаточность 
условий, способствующих проявле-
нию мастерства и компетентности 
человека. Директивность в при-
нятии  решений руководителем в 
части мероприятий, направленных 
на повышение компетентности и 
мастерства персонала
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ности, если работник выбрал такую работу 
соразмерно своему стремлению и с учетом 
собственных интересов, а не под принужде-
нием, значительного снижения внутренней 
мотивации не происходит. Также немаловаж-
ным является контекст, в котором происхо-
дит  восприятие поступившей информации, а 
также адекватность выбора форм и методов 
передачи информации в процессе обратной 
связи.

Необходимо принимать во внимание, 
что негативно воздействуют на внутреннюю 
мотивацию человека контролирующие фак-
торы. Однако контроль является важной 
функцией управления в любой организации 
и обойтись без него невозможно. Соответ-
ственно, необходимо учитывать, что один 
и тот же фактор, в зависимости от функци-
онального назначения, может выполнять 
или контролирующую, или информирую-
щую функцию и оказывать соответствую-
щее влияние на его мотивацию. Поэтому, 
использование контроля как инструмента 
информирования внутренне мотивированных 
сотрудников о результатах работы, позволит 
позитивно влиять на внутреннюю мотива-
цию сотрудника, тем самым не снижая ее.

В табл. 2 представлены факторы, влияю-
щие на внутреннюю мотивацию персонала.

Выводы. Предприятия, нацеленные на 
длительную и перспективную работу должны 
придерживаться в своей деятельности поло-
жений концепции устойчивого развития и 
уделять значительное внимание удовлетво-
рению потребностей и реализации стремле-
ний, способствующих  внутренней мотивации 
персонала, а также создавать условия, спо-
собствующие ее формированию. Внутрен-
няя мотивация персонала более сложна в 
использовании, но длительна по воздей-
ствию и результативности, что позволяет ее 
характеризовать как надежное средство обе-
спечения устойчивого развития организаций. 
В процессе исследования были выделены 
основные потребности и мотивы внутренней 
мотивации человека, а также факторы, ока-
зывающие позитивное и негативное воздей-
ствие на внутреннюю мотивацию персонала. 
Использование результатов исследования, 
представленных в данной статье, в процессе 
мотивации персонала позволит в большей 
мере заинтересовать персонал и активизи-
ровать работу сотрудников в целях обеспече-
ния устойчивого развития организации. 
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