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Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè âêëþ÷àåò â ñåáÿ ðÿä íàïðàâëåíèé,
òàêèõ êàê ïîäáîð ïåðñîíàëà, åãî îáó÷åíèå, àäàïòàöèÿ, îïðåäåëåíèå ðàçìåðà êîìïåíñà-
öèé, âûñâîáîæäåíèå è äðóãèå. Îäíàêî îäíîé èç ñàìûõ âàæíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì áûëà è îñòàåòñÿ ìîòèâàöèÿ, ìîòèâèðîâàíèå ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè. Ýòî
ñâÿçàíî â ïåðâóþ î÷åðåäü ñ òåì, ÷òî, èñïîëüçóÿ ðàçëè÷íûå ñèñòåìû ìîòèâàöèè, ìîæíî
çíà÷èòåëüíî ïîâûñèòü óðîâåíü ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè òðóäà ñâîèõ ñî-
òðóäíèêîâ. Ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóÿ äåéñòâóþùèå â îðãàíèçàöèè ñèñòåìû ìîòèâàöèè,
ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî çàáûâàþò î òàêîé ñòîðîíå ïðîöåññà ìîòèâèðîâàíèÿ, êàê äåñòðóê-
òèâíàÿ ìîòèâàöèÿ ñîòðóäíèêîâ.

Íåñìîòðÿ íà ïðèìåíåíèå áîëüøîå êîëè÷åñòâî ðàçíîîáðàçíûõ òåîðèé ìîòèâàöèè, íà
îñíîâå êîòîðûõ ìåíåäæåðû âûñòðàèâàþò ñîáñòâåííûå ñèñòåìû ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà â
îðãàíèçàöèè, ýôôåêòèâíîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà ïåðñîíàëà íå âñåãäà ðàñòåò.
Èìåííî ýòîò ôàêò çàñòàâèë ó÷åíûõ îáðàòèòü ñâîå âíèìàíèå íà ôåíîìåí äåñòðóêòèâ-
íîé ìîòèâàöèè. ¾Äåñòðóêòèâíàÿ ìîòèâàöèÿ � ýòî ëþáàÿ ìîòèâàöèÿ, ïðåïÿòñòâóþùàÿ
ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé è çàäà÷¿ [1]. Äåñòðóêòèâíàÿ ìîòèâàöèÿ � ýòî âî
ìíîãîì îöåíî÷íîå ïîíÿòèå, èìåííî ïîýòîìó ìîòèâàöèÿ ðàáîòíèêîâ, ïðåïÿòñòâóþùàÿ
ðåàëèçàöèè öåëåé îðãàíèçàöèè áóäåò ðàññìàòðèâàòüñÿ ðóêîâîäñòâîì, êàê äåñòðóêòèâ-
íàÿ. Â òî æå âðåìÿ ñî ñòîðîíû ðàáîòíèêà ïîâåäåíèå, ïðîâîöèðóåìîå äåñòðóêòèâíûìè
ìîòèâàìè, ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ïðèåìëåìîå âñëåäñòâèå ðÿäà ïîðîæäàþùèõ åãî
ôàêòîðîâ.

Äåñòðóêòèâíàÿ ìîòèâàöèÿ ìîæåò èìåòü ñëåäóþùèå ïðîÿâëåíèÿ: ýòî äåìîòèâàöèÿ è
ìèêðîïîëèòèêà [1]. Êàæäûé èç ýòèõ âèäîâ äåñòðóêòèâíîé ìîòèâàöèè îáëàäàåò ñâîèìè
õàðàêòåðèñòèêàìè. Äåìîòèâàöèÿ ÿâëÿåòñÿ ðåàêöèåé íà ñëàáóþ îðãàíèçàöèîííóþ ìîòè-
âàöèþ ñîòðóäíèêîâ. Ñïåöèôèêà äàííîãî âèäà äåñòðóêòèâíîé ìîòèâàöèè ñâÿçàíà ñ òåì,
÷òî ñîòðóäíèê îêàçûâàåòñÿ â ñèòóàöèè áîðüáû ìîòèâîâ, êîãäà êîíñòðóêòèâíûé ìîòèâ
îñëàáåâàåò ïîä âëèÿíèåì ìîòèâîâ-àíòàãîíèñòîâ. Äàííûé âèä äåñòðóêòèâíîé ìîòèâàöèè
÷àùå âñåãî âûðàæàåòñÿ â ôåíîìåíå ¾âíóòðåííåãî óâîëüíåíèÿ¿. Âíóòðåííå óâîëèâøèéñÿ
ñîòðóäíèê íå èìååò èíòåðåñà ê îòñòàèâàíèþ ñâîåãî ìíåíèÿ, àêòèâíîìó ó÷àñòèþ â æèçíè
îðãàíèçàöèè, îí ïðåâðàùàåòñÿ â òèïè÷íîãî ñîãëàøàòåëÿ. Èíòåðåñ ê ðàáîòå âûòåñíÿåò-
ñÿ äåÿòåëüíîñòüþ âíå ïðåäïðèÿòèÿ. Òàêîå ïîâåäåíèå ìîæíî íàçâàòü òàêæå ôåíîìåíîì
¾âíóòðåííåãî óõîäà íà ïåíñèþ¿. ¾Ïðåäïåíñèîííîå ñîñòîÿíèå¿ ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ âíóòðè
ïðåäïðèÿòèÿ êàê èíôåêöèîííàÿ áîëåçíü, îõâàòûâàÿ áîëüøèíñòâî ðàáîòíèêîâ îðãàíèçà-
öèè. Ðóêîâîäèòåëè æå ìîãóò âîñïðèíèìàòü òàêîå ñîñòîÿíèå êîëëåêòèâà, êàê ïðîÿâëåíèå
ñîáñòâåííûõ óíèêàëüíûõ êà÷åñòâ óïðàâëåíöà, ïîçâîëèâøèõ èì îáóçäàòü ñòðîïòèâûõ
ðàáîòíèêîâ.
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Âòîðûì òèïîì äåñòðóêòèâíîé ìîòèâàöèè ÿâëÿåòñÿ ìèêðîïîëèòè÷åñêàÿ ìîòèâàöèÿ
ñîòðóäíèêîâ. Ïðèðîäà, íàïðàâëåííîñòü è ïîñëåäñòâèÿ ìèêðîïîëèòè÷åñêîé ìîòèâàöèè
îïðåäåëÿþòñÿ ñïåöèôè÷åñêèìè ñâîéñòâàìè ìèêðîïîëèòèêè êàê îðãàíèçàöèîííîãî ÿâëå-
íèÿ. ¾Ìèêðîïîëèòèêà � ýòî óñòîé÷èâàÿ öåëåíàïðàâëåííàÿ äåÿòåëüíîñòü ðóêîâîäèòåëåé
è äðóãèõ ÷ëåíîâ ïðåäïðèÿòèÿ èëè ó÷ðåæäåíèÿ ïî ðåàëèçàöèè � ñ ïîìîùüþ âëèÿíèÿ
íà âëàñòü è îðãàíèçàöèîííûé ïîðÿäîê � ëè÷íûõ èíòåðåñîâ, ïðîòèâîðå÷àùèõ îôèöè-
àëüíûì öåëÿì, öåííîñòÿì, ïðåäïèñàíèÿì îðãàíèçàöèè¿ [1]. Ïðèâåäåííîå îïðåäåëåíèå
ïîêàçûâàåò, ÷òî ñîòðóäíèê, ðåàëèçóþùèé â ñâîåì ïîâåäåíèè ïðèíöèïû ìèêðîïîëèòè-
êè, ïðèíöèïèàëüíî îòëè÷àåòñÿ îò âíóòðåííå óâîëèâøåãîñÿ ñîòðóäíèêà ñâîåé àêòèâíîé
ïîçèöèåé ïî îòíîøåíèþ ê öåëÿì è öåííîñòÿì îðãàíèçàöèè. Îí ïðåíåáðåãàåò îðãàíè-
çàöèîííûìè öåëÿìè ðàäè ñâîåé âûãîäû. Òàêîé ñîòðóäíèê íå ìåíåå, à ìîæåò, è áîëåå
îïàñåí äëÿ îðãàíèçàöèè, ÷åì òîò, êîòîðûé èñïîëíÿåò ñâîþ ðàáîòó áåç ýíòóçèàçìà è
¾èç-ïîä ïàëêè¿.

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ôàêòîðû âîçíèêíîâåíèÿ äåñòðóêòèâíîé ìîòèâàöèè ó ñî-
òðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè. Îíè ìîãóò áûòü êëàññèôèöèðîâàíû ïî ðàçëè÷íûì îñíîâàíèÿì.
Íàïðèìåð, âíóòðèëè÷íîñòíûå ôàêòîðû, êàñàþùèåñÿ ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ ñàìîãî ðàáîò-
íèêà; ñðåäîâûå ôàêòîðû, ñâÿçàííûå ñ îðãàíèçàöèåé ðàáî÷åãî ïðîöåññà; ñèòóàöèîííûå
ôàêòîðû, âîçíèêàþùèå ñòèõèéíî è îêàçûâàþùèå íåãàòèâíîå âîçäåéñòâèå íà ìîòèâàöèþ
ðàáîòíèêîâ. Îäíàêî, êàê îòìå÷àåò Ð. Øïðåíãåð, îäíèì èç ãëàâíûõ ôàêòîðîâ, âëèÿþ-
ùèõ íà ïîÿâëåíèå äåñòðóêòèâíîé ìîòèâàöèè ó ðàáîòíèêîâ, ÿâëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííîå
âçàèìîäåéñòâèå ñ ðóêîâîäèòåëåì [2]. Òèïè÷íûå îøèáêè ðóêîâîäñòâà ÷àñòî ïðèâîäÿò íå
ïðîñòî ê ñíèæåíèþ ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ, ïîÿâëåíèþ äåìîòèâàöèè, íî è ê âîçðàñòà-
íèþ äåñòðóêòèâíîé ìîòèâàöèè, íàïðàâëåííîñòü êîòîðîé ðåçêî ðàñõîäèòñÿ ñ íàïðàâëåí-
íîñòüþ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå òèïè÷íûå îøèáêè ðóêîâîäñòâà

1. Íåêîíñòðóêòèâíàÿ èëè íåêîððåêòíî âûñêàçàííàÿ êðèòèêà. Êðèòèêà êàê èíñòðó-
ìåíò âîçäåéñòâèÿ íà ñîòðóäíèêîâ çà÷àñòóþ èñïîëüçóåòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè íåêîððåêò-
íî. Íåêîíñòðóêòèâíàÿ êðèòèêà, êàñàþùàÿñÿ íå âûïîëíåííîãî çàäàíèÿ, à ëè÷íîñòè ðà-
áîòíèêà, áåçóñëîâíî, äåìîòèâèðóåò, à íå ïîäñòåãèâàåò ê äàëüíåéøèì äîñòèæåíèÿì è
èñïðàâëåíèþ îøèáîê. Òàêæå ñòîèò ïîìíèòü, ÷òî êðèòèêà äîëæíà áûòü îáîñíîâàíà è
âûñêàçàíà ëè÷íî ñîòðóäíèêó, áåç ïðèñóòñòâèÿ äðóãèõ ñîòðóäíèêîâ.

2. Èñïîëüçîâàíèå ïîõâàëû âìåñòî ïðèçíàíèÿ. Ïîõâàëà ïîäðàçóìåâàåò èåðàðõè÷å-
ñêóþ íîòó âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ñîòðóäíèêàìè. Ïîõâàëà òàêèì
îáðàçîì îïðåäåëÿåò ¾âåðõ¿ è ¾íèç¿ [2], ôîðìóëèðóÿ áîëåå ÷åòêî: îòíîøåíèÿ ãîñïîäèíà
è ñëóãè. Òàêæå ìîæíî ãîâîðèòü î òîì, ÷òî ÷ðåçìåðíîå èñïîëüçîâàíèå ïîõâàëû ïîðîæäà-
åò íåñàìîñòîÿòåëüíûõ, áåçîòâåòñòâåííûõ, ïðèñïîñàáëèâàþùèõñÿ ðàáîòíèêîâ. Áåç òîãî,
÷òîáû óñëûøàòü ñëîâà ïîõâàëû, ñîòðóäíèêè óæå íå ìîãóò äâèãàòüñÿ ê äîñòèæåíèþ
äàëüíåéøèõ îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé. Â ïðîòèâîâåñ ïîõâàëå ïðèçíàíèå ïîäðàçóìåâàåò
òàêèå ñîñòàâëÿþùèå, êàê çàìå÷àòü, îáùàòüñÿ, áûòü âíèìàòåëüíûì â îáùåíèè ñ ñîòðóä-
íèêîì.

3. Ïîëèòèêà íåäîâåðèÿ, ïîäîçðåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, íà÷àëüíèê êàê áû ïîêàçûâàåò
ñâîåìó ïîä÷èíåííîìó, ÷òî íå âåðèò â òî, ÷òî îí ìîæåò ñäåëàòü íåîáõîäèìûé îáúåì
ðàáîòû áåç äîïîëíèòåëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, à çíà÷èò, ïîäîçðåâàåò åãî â óêëîíåíèè îò
âûïîëíåíèÿ çàäà÷è.

Íàçâàííûå îøèáêè äàëåêî íå èñ÷åðïûâàþò ñïèñîê òèïè÷íûõ îøèáêè ðóêîâîäñòâà,
ïîðîæäàþùèõ äåñòðóêòèâíóþ ìîòèâàöèþ, îäíàêî îñîçíàíèå è óñòðàíåíèå èõ â ñâîåé
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äåÿòåëüíîñòè � íåîáõîäèìîå óñëîâèå äëÿ ñîêðàùåíèÿ äåñòðóêòèâíîé ìîòèâàöèè ñîòðóä-
íèêîâ.
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