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ВВЕДЕНИЕ

НЕ ГОВОРИТЕ ЧЕЛОВЕКУ, ЧТО ОН ДОЛЖЕН СТАТЬ 
ДОБРЫМ.  СОЗДАЙТЕ МИР, В КОТОРОМ ЕМУ ВЫГОДНО 
БЫТЬ ДОБРЫМ.

Бертольд Брехт

Любой опытный руководитель однажды замечает, что логи-

ка, безотказно действующая в отношении процессов и ме-

ханизмов, дает сбой, как только речь заходит о понимании 

реального человека в мире людей. Все рычаги на месте, все 

условия созданы, но результата нет как нет. Компания пред-

лагает достойную оплату труда, выстраивает прозрачную 

систему премирования и мотивирования, организует обуче-

ние, приглашает известных спикеров, формулирует вдох-

новляющую миссию, заботится о корпоративной культуре. 

В командообразование вкладываются время, деньги и ис-

кренние намерения. Однако сотрудники нередко продолжают 

работать лишь в пределах должностной инструкции, воспри-

нимая миссию организации как декларацию… слова, слова, 

слова. Одни быстро теряют интерес к делу, другие эмоцио-

нально выгорают, третьи заранее со всем согласны, а значит, 
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ко всему безразличны. Самые талантливые профессионалы 

нередко уходят именно тогда, когда, казалось бы, созданы 

все материальные условия для их развития.

В какой-то момент внимательный руководитель начинает по-

дозревать, что привычные подходы к созданию эффективно 

действующей компании дают сбой. Каждая новая програм-

ма вовлеченности обещает решить проблемы мотивации; 

каждый новый тренинг личностного роста сулит долгождан-

ный результат; каждая современная теория эффективного 

управления поведением людей предлагает очередной уни-

версальный рецепт. Но спустя некоторое время выясняет-

ся, что эффект, если он вообще и есть, оказывается весьма 

недолговечным. Организации снова и снова приходится ис-

кать новые способы усиления мотивации и думать о том, как 

вернуть инициативу, укрепить ответственность, пробудить 

желание работать с полной отдачей. Так складывается свое-

образный замкнутый круг. 

ЧЕМ НАСТОЙЧИВЕЕ РУКОВОДИТЕЛЬ ПЫТАЕТСЯ 
МОТИВИРОВАТЬ ЛЮДЕЙ, ТЕМ ЧАЩЕ СТАЛКИВАЕТСЯ 
С НЕОБХОДИМОСТЬЮ ИСКАТЬ НОВЫЕ ПОДХОДЫ 
К ПОНИМАНИЮ МОТИВАЦИИ И НОВЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ.

Именно поэтому слово «мотивация» стало одним из самых 

популярных в современном менеджменте. Между тем, когда 

управленец использует это понятие, он автоматически подра-

зумевает определенные допущения, которые редко осознают-

ся, но при этом загоняют в колею бесперспективных решений. 

Эти допущения предполагают, что, если человек работа-

ет недостаточно продуктивно, сотрудники сопротивляются 
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изменениям или команда потеряла энергию, значит, сле-

дует любой ценой повысить мотивацию. Возникает впечат-

ление, будто существует некий таинственный механизм, 

который можно включить, настроить или усилить при по-

мощи тех или иных технологий управления человеческим 

поведением.

Именно вокруг этого предположения построена значитель-

ная часть современной индустрии управления людьми. 

За последние десятилетия появились тысячи книг, сотни 

концепций, бесчисленные методики, посвященные искус-

ству мотивирования. Руководителям предлагают искать 

универсальные стимулы, создавать эффективные системы 

вознаграждений, вдохновлять личным примером, формиро-

вать эмоциональную привязанность сотрудников к компании 

и т. д. и т. п.

За всеми этими подходами неявно проступает вера, что чело-

век представляет собой высокоорганизованный автомат, под-

дающийся точной наладке и программированию. На практике 

чем совершеннее становятся технологии мотивации, за кото-

рыми стоит подобное понимание человека в мире людей, тем 

чаще организации сталкиваются с дефицитом инициативы, 

смыслов, доверия, понимания и ответственности.

Один из создателей психотехники Гуго Мюнстерберг еще 

в самом начале прошлого века прозорливо заметил, что 

куда важнее точно поставить вопрос, чем искать с точно-

стью до n-го знака после запятой ответы на неверно постав-

ленные вопросы. Человек не представляет собой живой ав-

томат, который руководитель должен наполнить желанием 

действовать. Каждый приходит в организацию уже со своей 



НИКОЛАЕВ ДМИТРИЙ, АСМОЛОВ АЛЕКСАНДР: «ХВАТИТ МОТИВИРОВАТЬ»

1 2

системой мотивов, со своими ожиданиями, страхами, цен-

ностями, надеждами, жизненным опытом, представлениями 

о справедливости, успехе и достоинстве. Все это существу-

ет задолго до встречи с компанией и продолжает изменять-

ся на протяжении всей жизни. Именно поэтому невозмож-

но запрограммировать мотивацию другого человека так 

же, как невозможно изваять его характер, биографию или 

мировоззрение.

Можно повлиять лишь на условия, в которых раскрывают-

ся или угасают внутренние силы личности, помочь человеку 

увидеть смысл общего дела, разрушить доверие или укре-

пить его, создать пространство выбора либо превратить ра-

боту в последовательность навязанных требований. Но сами 

мотивы рождаются значительно глубже любого уровня 

управленческих технологий.

Эта мысль в корне противоречит привычной картине мира. 

Тем не менее она красной нитью проходит через близкую 

сердцу авторов современную психологию личности. Чело-

веческое поведение не определяется одной-единственной 

причиной. В каждом поступке одновременно могут присут-

ствовать и стремление к безопасности, и желание развития, 

и личные интересы, и чувство ответственности, и профес-

сиональные амбиции, и поиск признания, и рациональный 

расчет, и, особенно заметим, верность принятым челове-

ком ценностям и собственным убеждениям. Эти силы ред-

ко существуют изолированно. Они нестатичны. Они транс-

формируются, переплетаются, вступают в противоречия 

в творческом потоке жизни. Поэтому человек всегда оказы-

вается куда значительнее любой схемы, описывающей его 

поведение. 
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Название нашей книги «Хватит мотивировать» вовсе не от-

рицает значимости внимания к людям или роли мотивации 

в жизни каждой организации. Оно направлено против иллю-

зии, состоящей в убеждении, будто человеком можно эффек-

тивно управлять, подбирая все более точные способы воз-

действия на его поведение. Подлинная задача руководителя 

значительно сложнее и одновременно гораздо масштабнее. 

ОНА НАЧИНАЕТСЯ С РАБОТЫ НАД САМИМ 
СОБОЙ, С УСЛОЖНЕНИЯ СЕБЯ, С ПРИНЯТИЯ КАК 
ЦЕННОСТНОГО ИМПЕРАТИВА СЛОЖНОСТИ ЧЕЛОВЕКА 
В ИЗМЕНЯЮЩЕМСЯ МИРЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ ОТНОШЕНИЙ.

На протяжении всей книги мы будем говорить не столько 

о технологиях мотивации, сколько о различных образах че-

ловека, явно или неявно лежащих в основе управленческих 

решений. Любая теория управления всегда опирается на яв-

ное или скрытое представление о том, кто находится перед 

руководителем. В одних случаях человек рассматривается 

как исполнитель, реагирующий на поощрения и наказания. 

Порой его видят носителем ансамбля потребностей, стремя-

щегося лишь к удовлетворению собственных интересов. Ино-

гда человек мыслится как совокупность социальных ролей 

или функций. Каждая из этих моделей позволяет увидеть 

лишь часть реальности, одновременно оставляя безмерный 

мир сложности человека за пределами внимания.

За исповедуемом нами подходом в психологии человека стоят 

ведущие течения современной психологической науки, в том 

числе культурно-историческая психология и экзистенциаль-

ная психология личности. При всем их различии эти течения 

опираются на мысль великого философа Бенедикта Спинозы 
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о том, что человек является причиной самого себя. Человек 

предстает субъектом выбора, способным самостоятельно 

определять отношение к происходящему, искать смысл соб-

ственной деятельности, вступать в диалог с другими людьми, 

изменять самого себя и окружающий мир. Его невозможно 

свести ни к реакции на стимулы, ни к набору потребностей, 

ни к тем или иным должностным инструкциям. 

Именно такой подход открывает иные возможности для 

управления организациями. Вместо поиска универсальных 

способов мотивирования появляется возможность понимать 

становление изменяющейся личности в изменяющемся мире. 

Внешнее воздействие уступает место пониманию внутренней 

логики поступков. Бесконечная борьба за лояльность заме-

няется кропотливой работой с ценностями доверия, разви-

тия, ответственности и смысла поведения человека в потоках 

коммуникации с другими людьми.

Перед нами постепенно открывается иная логика управ-

ления. Вместо поиска все более изощренных способов сти-

мулирования человека она предлагает переход от воздей-

ствия — к содействию развития потенциала людей в потоках 

совместной деятельности. Руководитель становится соучаст-

ником движимой общими ценностями и смыслами деятель-

ности, способным создавать мотивирующие среды, в ко-

торых внутренние силы человека получают возможность 

раскрыться. Управление приобретает иное лицо. Его основой 

становится проектирование мотивирующих сред, в которых 

человек способен совершать выбор значимых для него дея-

тельностей, брать на себя ответственность, видеть смысл об-

щего дела и реализовывать собственный потенциал в обще-

нии со Значимыми Другими. Именно поэтому завершающая 
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часть нашей книги посвящена зарождающейся культуре до-

стоинства и радикальной человекоцентричности. 

Один из фокусов нашей книги — своеобразная лестница 

мотивации, отображающая разные уровни человеческих 

побуждений от стимулов и подкреплений до достижений, 

личностного выбора и смыслообразующей перспективной 

мотивации. Это видение отражает изменение самого взгля-

да на человека в мире людей, происходящее в психологии, 

философии, культуре и практике современного управления.

Каждая ступень мотивации приоткрывает более сложную 

мотивационную динамику личности и помогает руководите-

лю избавиться от соблазна простых решений. По мере дви-

жения по этой лестнице мотивации становится заметно, что 

искусство управления не сводится к перебору любых инстру-

ментов мотивации. Оно начинается с понимания сложности 

человека в потоках взаимоотношений с другими людьми.

Сразу же признаемся в том, что эта книга не предлагает ни-

каких универсальных рецептов. Здесь не будет набора при-

емов, гарантирующих мгновенную вовлеченность сотрудни-

ков в жизнь организации, готовых алгоритмов воздействия 

на людей. Подобные обещания, даже если кажутся убеди-

тельными, на деле представляют подтверждение известной 

формулы о том, что благими намерениями выстлана дорога 

в ад.

Мы надеемся, что, прочтя эту книгу, вы сделаете шаг к из-

бавлению от попыток дать простые ответы на сложные 

вопросы. 


