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ТЕОРИЯ МОТИВАЦИИ 

Поведение сотрудника в организации всегда 
вариативно. Даже при выполнении одинаковых 
трудовых действий человек имеет возможность 
приложить разное количество сил, что определя-
ет отсутствие / наличие и качество результатов. 
Так же и за одинаковый объем и результат работы 
может быть получено разное вознаграждение, 
что приведет к усилению или ослаблению моти-
вации сотрудника. 

Теория ожиданий впервые была предложена 
канадским психологом В. Врумом в 1964 г. В 1967–
1971 гг. его идеи развили в своих работах Э. Лоу-
лер и Л. Портер. Теория ожиданий объясняет, 
как человек выбирает для себя интенсивность 
работы, имея несколько вариантов возможного 
исхода для компании и себя лично, а также в ка-
кой степени он мотивирован добиваться резуль-
татов. 

Теория ожиданий с помощью четкой математи-
ческой логики связывает и приводит к интеграль-
ному показателю — мотивационной силе — взаи-
модействие семи следующих параметров. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление персоналом, кризис-менедж-
мент, теория мотивации, пять функций менеджмента, по-
ведение и эффективность персонала
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1. Усилия, прилагаемые сотрудником для вы-
полнения своей работы, или уровень выполне-
ния. Сотрудник сам выбирает интенсивность уси-
лий при выполнении работы в зависимости от 
других параметров — ожиданий и результатов.

2. Результаты первого уровня — результаты, 
которые получает компания вследствие усилий 
сотрудника.

3. Ожидания первого уровня — ожидания со-
трудника, что будут достигнуты результаты пер-
вого уровня, если он приложит определенные 
усилия.

4. Результаты второго уровня — результаты 
(вознаграждение) для самого сотрудника, кото-
рые прямо связаны с результатами первого уров-
ня (для компании).

5. Ожидания второго уровня — ожидания со-
трудника, что он получит вознаграждение (ре-
зультат второго уровня), если будут достигнуты 
результаты первого уровня.

6–7. Валентность первого и второго уровня — 
степень привлекательности для сотрудника ре-
зультатов первого или второго уровня соответ-
ственно. Поскольку восприятие вознаграждений 
и наказаний у людей различается, то каждое кон-
кретное вознаграждение имеет свой показатель 
валентности второго уровня. Валентность резуль-
татов первого уровня рассчитывается как произ-
ведение валентности второго уровня и вероятно-
сти получения результатов второго уровня. Пока-
затели валентности могут быть и отрицательны-
ми, если речь идет о нежелательных результатах 
и/или взысканиях. 

Мотивационная сила — интегральный показа-
тель для каждого из вариантов выполнения. Он 
рассчитывается как произведение ожиданий пер-
вого уровня на суммарную валентность результа-
тов первого уровня. Чем больше показатель мо-
тивационной силы, тем более привлекателен для 
сотрудника данный вариант приложения усилий.

Основная идея теории ожиданий представле-
на в виде схемы на рис. 1.

Согласно теории ожиданий, сотрудник выбира-
ет такой уровень приложения усилий (У0), который, 

по его ожиданиям (О1), приведет к определен-
ным результатам для компании (Р1), а те, по его 
ожиданиям (О2), приведут к результатам для него 
самого (Р2), имеющим максимальную валентность 
(В2). Такой вариант будет иметь наибольшую мо-
тивирующую силу. 

В итоге сотрудник сравнивает фактически 
приложенные усилия (У0) и вознаграждение (Р2). 
Если усилия существенно выше вознаграждения, 
то сотрудник чувствует неудовлетворенность 
и снижение мотивации. Если вознаграждение со-
ответствует усилиям, то сотрудник чувствует 
удовлетворенность и будет мотивирован прила-
гать усилия и дальше. 

Теория мотивации имеет простую и логичную 
модель, согласно которой сотрудник выбирает из  
нескольких вариантов интенсивности усилий, на-
пример: большие, умеренные и минимальные. Да-
лее рассматриваются три варианта возможных ре-
зультатов для компании: высокий, средний и низ-
кий. Каждый результат первого уровня с опреде-
ленной вероятностью может принести следующие 
вознаграждения: благодарность от руководства, 
свободное время, премию, повышение по службе. 
Каждый вид вознаграждения имеет одинаковую 
валентность второго уровня и различную вероят-
ность. Для каждого варианта выполнения вычис-
ляется показатель мотивационной силы. Упрощен-
ный примерный расчет в рамках этой модели 
представлен в Приложении 1. 

В данном примере рассматривается амбициоз-
ный сотрудник, для которого валентность Р2 со-
ставляет: повышение  — 9, премия — 7, свобод-
ное время — 5, благодарность руководства — 3. 
Наибольшей мотивирующей силой (МС = 7,48) об-
ладает вариант с приложением максимальных 
усилий, максимальными ожиданиями и получени-
ем вознаграждения с максимальной валентностью. 
Существенно отстают варианты с приложением 
умеренного и небольшого количества усилий, 
при этом они имеют близкие показатели мотива-
ционной силы — 4,81 и 4,78 соответственно. Если 
амбициозный сотрудник по некоторым причи-
нам не получает максимальные результаты при 
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максимальном вложении усилий, то может легко 
скатиться до уровня статиста, отбывающего рабо-
чую повинность. 

Рассмотрим внешние обстоятельства, которые 
могут участвовать в мотивировании наряду с вну-
тренними ожиданиями.

ПЯТЬ ФУНКЦИЙ МЕНЕДЖМЕНТА 

В теории ожиданий рассматривается только 
один вид связи между усилиями и результата-
ми — через ожидания сотрудника. Реальная 
жизнь более непредсказуема, и в компании 
обязательно проявится влияние еще одного 
фактора — качества выполнения пяти функций 
менеджмента. 

1. Планирование — целеполагание и форми-
рование планов всей компании и ее подразделе-
ний, донесение планов до всех ответственных 

и заинтересованных лиц. Планы включают пере-
чень дел (работ, задач) и их последовательность, 
учитывают необходимые ресурсы и время. 

2. Организация деятельности — обеспечение 
всем необходимым для работы: персоналом, 
деньгами, материалами, оборудованием, здания-
ми и т.п.; формирование структуры — определе-
ние элементов и связей между ними. Необходимо 
разделить работу на части и обеспечить их вы-
полнение через распределение полномочий, 
функций, ответственности и формирование взаи-
мосвязей между различными задачами. 

3. Мотивирование как внешнее действие — 
побуждение людей эффективно трудиться для до-
стижения целей. Включает в себя: 

 выявление, оценку потребностей и стиму-
лов сотрудников; 

 установление связей между целями компа-
нии и потребностями людей; 

 процессы и атрибуты мотивации людей.

Рис. 1. Теория ожиданий В. Врума, Л. Портера, Э. Лоулера
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4. Контроль — измерение и учет результатов 
работы, их количественная и качественная оцен-
ка. Необходимы контроль за выполнением пла-
нов, заданий, работ, норм и коррекция всех зна-
чительных отклонений от плана / нормы. 

5. Координация — обеспечивает бесперебой-
ность и непрерывность процесса управления, до-
стижение согласованности в работе всех звеньев, 
частей, элементов компании через установление 
и постоянное регулирование связей и коммуни-
каций между ними.

Гармоничное выполнение всех пяти функций 
является критически важным условием. Перекосы, 
вызванные чрезмерным и/или недостаточным вы-
полнением разных функций, приводят к плохому 
управлению и снижению управляемости в целом. 

Например, избыточный или неверный кон-
троль наблюдается, когда каждое незначитель-
ное действие, например закупка в рамках согла-
сованного бюджета, требует множества предва-
рительных согласований. Другой типичный при-
мер: регулярные недостатки планирования и ор-
ганизации компенсируются гиперкоординацией. 
Собственники и менеджеры постоянно находятся 
на связи — «оперативно решают вопросы» в ра-
бочее, нерабочее и даже отпускное время. Пере-
говоры ведутся с той же интенсивностью, что при 
критической ситуации, но эта критическая ситуа-
ция никогда не завершается. 

На рис. 2 показано, как функции менеджмента 
могут влиять на мотивацию сотрудников в моде-
ли теории ожиданий. 

При одинаковых усилиях результаты первого 
уровня зависят кроме ожиданий сотрудника от 
организационных условий, в которых выполняет-
ся работа: наличия точных планов, заданий, обя-
занностей, донесения информации до других со-
трудников, наличия ресурсов и возможности ими 
воспользоваться, количества ограничений, воло-
киты — затягивания с решением срочных или ти-
повых вопросов. Чем хуже организационные ус-
ловия, тем ниже будут результаты первого уровня 
при одинаковых усилиях сотрудника. Организа-
ционные условия зависят от выполнения таких 

функций менеджмента, как планирование, орга-
низация и координация. 

Результаты второго уровня кроме ожиданий са-
мого сотрудника и результатов первого уровня за-
висят от объективности измерения результатов 
труда и трактовки спорных моментов, когда схемы 
вознаграждений / взысканий описаны не идеаль-
но, а обстоятельства противоречивы. Чем ниже 
объективность, тем меньше вознаграждение со-
трудника при тех же результатах первого уровня — 
это вызывает демотивацию. Объективность, в свою 
очередь, зависит от выполнения таких функций 
менеджмента, как мотивация и контроль.

Таким образом, низкое качество выполнения 
любой функции менеджмента, а тем более не-
скольких, может разорвать связь между усилия-
ми сотрудника и полученным вознаграждением 
и спровоцировать снижение мотивации.

МОТИВАЦИЯ ВО ВРЕМЯ КРИЗИСА

Для кризисных условий характерны крайнее 
усиление противоречий, проблем и количества 
тревожных входящих сигналов, дефицит ресур-
сов по многим направлениям, а также морально-
психологическая перегрузка. Естественно, со-
трудники стараются защититься, сузить границы 
и меру ответственности, отделаться от части за-
дач. В итоге сбои критически нарастают, а органи-
зационные условия резко ухудшаются. Следом 
снижаются ожидания первого уровня.

Запланированные в «мирное время» цели и по-
казатели, в том числе KPI, теряют обоснованность, 
а некоторые становятся в принципе недостижи-
мыми. Снижается объективность измерения ре-
зультатов и определения причастности конкрет-
ных сотрудников к неисполнению задач вплоть до 
известного подхода «разберемся как попало и на-
кажем кого не следует». В итоге вполне законо-
мерно ухудшаются ожидания второго уровня. 

Рассмотрим снижение ожиданий первого 
и второго уровней для активного, но не самоот-
верженного сотрудника. Мы получим следующую 
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картину валентности мотиваторов: премия — 8, 
повышение — 7, свободное время — 5, спокой-
ствие — 5, возможность ответить на вызов — 3, 
благодарность — 3, наказание — –5.

В Приложении 2 представлена схема мотива-
ции сотрудника в кризисных условиях.

В кризисных условиях для сотрудника, наце-
ленного в большей степени на вознаграждение 
и рост по службе, могут быть примерно равно-
значны два варианта: 

1) приложение сверхусилий, необходимых для 
достижения результатов в проблемной ситуации 
(мотивационная сила 7,43);

2) приложение минимальных усилий, обеспе-
чивающих выживание и выжидание без рисков 
(мотивационная сила 7,53). 

За рамками данной схемы можно дополни-
тельно учесть фактор психических усилий. Пер-
вый вариант требует дополнительной психиче-
ской энергии, второй позволяет продолжать при-
вычные действия и не совершать сверхусилий, 
чтобы чувствовать себя комфортнее и сберегать 
психическую энергию. Таким образом, даже при 
одинаковой мотивационной силе будет более 
предпочтительным вариант с приложением ми-
нимальных усилий. 

СВЕРХУСИЛИЯ ПРОТИВ КРИЗИСА

Для успешного преодоления кризиса нужны 
сотрудники, мотивированные ответить на вызов, 
получить удовлетворение от преодоления пре-
пятствий и совершения неординарных действий, 
рассматривающие кризис как возможность проя-
вить себя. 

Рассмотрим действия в кризисной ситуации 
для двух типов руководителей.

1. «Антикризисный решатель» — мотивирован 
отвечать на вызов, меньше беспокоится о личном 
риске и комфорте, получает удовольствие от ре-
шения сложных, нестандартных проблем в усло-
виях неопределенности. При вероятности поло-
жительного исхода 50% мотивирован внести соб-
ственный вклад, чтобы склонить чашу весов на 
свою сторону, прагматично оценивает трудоза-
тратность и цену такой работы.

Все это находит отражение в валентности мо-
тиваторов: возможность ответить на вызов — 9, 
премия — 9, повышение — 5, благодарность — 3, 
свободное время — 1, спокойствие — 1, наказа-
ние — –3, а также в результирующем показателе 
мотивационной силы МС = 12,95. К данной катего-
рии, как правило, относятся внешние кризисные 

Рис. 2. Влияние функций менеджмента на результаты и мотивацию
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менеджеры (интерим-менеджеры1) с поправкой 
на еще меньшую чувствительность к наказаниям 
и спокойствию (валентность стремится к 0).

2. «Нормальный распределитель» — успешно 
справляется с распределением и перераспреде-
лением работы, поручений, информации, персо-
нала, ресурсов и координацией в стабильных до-
кризисных условиях. Мотивирован сохранить 
свое положение и комфорт, не повышать личные 
риски, старается действовать наверняка, т.е. в си-
туации, когда вероятность успеха значительно 
выше 50%. Это также отражается на валентности 
мотиваторов: повышение — 9, премия — 9, бла-
годарность — 5, возможность ответить на вы-
зов — 4, свободное время — 3, спокойствие — 3, 
наказание — –5 — и на пониженном показателе 
мотивационной силы МС = 5,5.

В Приложении 3 описано, какое мотивирую-
щее воздействие кризис оказывает на руководи-
телей разных типов.

Вследствие разницы в нематериальной со-
ставляющей мотивации первый тип руководите-
ля примерно вдвое больше, чем второй, мотиви-
рован справиться с трудностями даже при типич-
ной для кризиса низкой вероятности получения 
хороших результатов. Здесь можно вспомнить 
блестящую мысль Михаила Жванецкого, что 
олимпийскими чемпионами становятся не из-за 
денег (дайте любому миллион долларов — и он 
все еще не станет чемпионом), а ради себя, своих 
близких, своей страны. 

Таким образом, для успеха в критической, экс-
тремальной ситуации нематериальная мотивация 
должна быть ярко выраженной и ведущей. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Теория ожиданий показывает прямые связи 
между усилиями сотрудника, результатами для 
него самого и компании с учетом ожидания этих 
результатов и их привлекательности. Чем выше 
соответствие усилий и результатов, тем выше 
удовлетворенность сотрудников и мотивация 
прикладывать усилия в дальнейшем. 

Разрушение мотивационной схемы наступает 
при ухудшении организационных условий и сни-
жении объективности оценки, зависящих от каче-
ства выполнения пяти функций менеджмента, что 
обязательно случается во время  кризиса. Тогда 
обычные сотрудники могут быть более мотивиро-
ваны выжидать в безопасном положении, чем 
прикладывать сверхусилия для получения хоро-
ших результатов в плохих условиях. 

Успех в кризисной ситуации в большей сте-
пени определяется нематериальной мотиваци-
ей: возможностью преодоления трудностей, со-
вершением неординарных действий, решени-
ем нестандартных проблем — при (сопутствую-
щей) низкой чувствительности к личным ри-
скам и наказаниям. «Антикризисных решате-
лей» можно найти как внутри компании (эти 
сотрудники скорее неудобны в спокойное вре-
мя), так и вовне, среди кризисных менеджеров. 
Они успешно встраиваются в управленческую 
структуру предприятия, чтобы преодолеть кри-
зис и предотвратить процесс банкротства, в от-
личие от специалистов по арбитражному управ-
лению, которые именно с банкротства начинают 
свою работу.

1 Интерим-менеджмент — срочное решение задач развития или проблем организации путем привлечения опытных высококвалифицированных руководителей высшего звена на 

6–18 месяцев. Кризис-менеджмент, т.е. полноценное управление предприятием, всеми его функциями и подразделениями с целью выхода из кризиса, — одна из специализаций ин-

терим-менеджмента, которая не имеет ничего общего с арбитражным управлением и управлением юридическими делами в части банкротства. — Прим. авт.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1. 

Пример расчета мотивации по теории ожиданий 

Вариант 

выполнения 

работы

Уровень 1 Уровень 2
Мотивационная 

сила вариантаОжидания 

уровня 1

Результаты уровня 1 

(для компании)

Валентность ре-

зультатов уровня 1

Ожидания 

уровня 2

Результаты уровня 2 

( для сотрудника)
Валентность 

результатов уровня 2

У1 О1 Р1 В1 О2 Р2 В2 МС

Гр1 Гр2 Гр3 Гр4 = Гр5 × Гр7 Гр5 Гр6 Гр7 Гр8 = Гр2 × Гр4

1. Большие 
усилия 

0,75 Высокий результат 2,4 0,8 Благодарность 3  

0,75 Высокий результат 0 0 Свободное время 5  

0,75 Высокий результат 3,5 0,5 Премия 7  

0,75 Высокий результат 2,7 0,3 Повышение 9  

0,75   8,6       6,45

0,25 Средний результат 1,2 0,4 Благодарность 3  

0,25 Средний результат 0 0 Свободное время 5  

0,25 Средний результат 1,4 0,2 Премия 7  

0,25 Средний результат 0,9 0,1 Повышение 9  

0,25   3,5       0,875

0,15 Низкий результат 0,3 0,1 Благодарность 3  

0,15 Низкий результат 0 0 Свободное время 5  

0,15 Низкий результат 0,7 0,1 Премия 7  

0,15 Низкий результат 0 0 Повышение 9  

0,15   1       0,15

            7,48

2. Умеренные 
усилия

0,2 Высокий результат 0,6 0,2 Благодарность 3  

0,2 Высокий результат 2 0,4 Свободное время 5  

0,2 Высокий результат 2,8 0,4 Премия 7  

0,2 Высокий результат 0,9 0,1 Повышение 9  

0,2   6,3       1,26

0,7 Средний результат 0,3 0,1 Благодарность 3  

0,7 Средний результат 2 0,4 Свободное время 5  

0,7 Средний результат 0,7 0,1 Премия 7  

0,7 Средний результат 0,9 0,1 Повышение 9  

0,7   3,9       2,73

0,35 Низкий результат 0 0 Благодарность 3  

0,35 Низкий результат 2 0,4 Свободное время 5  

0,35 Низкий результат 0,35 0,05 Премия 7  

0,35 Низкий результат 0 0 Повышение 9  

0,35   2,35       0,82

            4,81

3. Минималь-
ные усилия 

0,05 Высокий результат 0,6 0,2 Благодарность 3  

0,05 Высокий результат 3 0,6 Свободное время 5  

0,05 Высокий результат 2,8 0,4 Премия 7  
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Вариант 

выполнения 

работы

Уровень 1 Уровень 2
Мотивационная 

сила вариантаОжидания 

уровня 1

Результаты уровня 1 

(для компании)

Валентность ре-

зультатов уровня 1

Ожидания 

уровня 2

Результаты уровня 2 

( для сотрудника)
Валентность 

результатов уровня 2

3. Минималь-
ные усилия 

0,05 Высокий результат 0,9 0,1 Повышение 9  

0,05   7,3       0,365

0,35 Средний результат 0,3 0,1 Благодарность 3  

0,35 Средний результат 3 0,6 Свободное время 5  

0,35 Средний результат 0,7 0,1 Премия 7  

0,35 Средний результат 0,9 0,1 Повышение 9  

0,35   4,9       1,715

0,9 Низкий результат 0 0 Благодарность 3  

0,9 Низкий результат 3 0,6 Свободное время 5  

0,9 Низкий результат 0 0 Премия 7  

0,9 Низкий результат 0 0 Повышение 9  

0,9   3       2,7

 Итого           4,78

ПРИЛОЖЕНИЕ 1. 

Пример расчета мотивации по теории ожиданий (продолжение)
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2. 

Схема мотивации в кризисных условиях

 Вариант 

выполнения 

работы

Уровень 1 Уровень 2
Мотивационная 

сила вариантаОжидания 

уровня 1

Результаты уровня 1 

(для компании)

Валентность ре-

зультатов уровня 1

Ожидания 

уровня 2

Результаты уровня 2 

(для сотрудника)

Валентность 

результатов уровня 2

Гр1 Гр2 Гр3 Гр4 = Гр5 × Гр7 Гр5 Гр6 Гр7 Гр8 = Гр2 × Гр4

1. Сверх-
усилия 

0,5 Высокий результат 2,4 0,8 Благодарность 3  

0,5 Высокий результат 0 0 Свободное время 6  

0,5 Высокий результат 0 0 Спокойствие 6  

0,5 Высокий результат 2,7 0,9 Вызов 3  

0,5 Высокий результат 4 0,5 Премия 8  

0,5 Высокий результат 2,1 0,3 Повышение 7  

0,5 Высокий результат –0,5 0,1 Наказание –5  

0,5 10,7 5,35

0,4 Средний результат 1,2 0,4 Благодарность 3  

0,4 Средний результат 0 0 Свободное время 5  

0,4 Средний результат 0 0 Спокойствие 5  

0,4 Средний результат 2,1 0,7 Вызов 3  

0,4 Средний результат 1,6 0,2 Премия 8  

0,4 Средний результат 0,7 0,1 Повышение 7  

0,4 Средний результат –1 0,2 Наказание –5  

0,4   4,6 1,84

0,3 Низкий результат 0,3 0,1 Благодарность 3  

0,3 Низкий результат 0 0 Свободное время 5  

0,3 Низкий результат 0 0 Спокойствие 5  

0,3 Низкий результат 1,2 0,4 Вызов 3  

0,3 Низкий результат 0,8 0,1 Премия 8  

0,3 Низкий результат 0 0 Повышение 7  

0,3 Низкий результат –1,5 0,3 Наказание –5  

0,3 0,8 0,24

 Итого           7,43

2. Минималь-
ные усилия 

0,05 Высокий результат 1,2 0,4 Благодарность 3  

0,05 Высокий результат 3 0,6 Свободное время 5  

0,05 Высокий результат 2,5 0,5 Спокойствие 5  

0,05 Высокий результат 1,8 0,6 Вызов 3  

0,05 Высокий результат 3,2 0,4 Премия 8  

0,05 Высокий результат 0,7 0,1 Повышение 7  

0,05 Высокий результат –0,5 0,1 Наказание –5  

0,05 11,9 0,60

0,4 Средний результат 0,6 0,2 Благодарность 3  

0,4 Средний результат 3 0,6 Свободное время 5  
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 Вариант 

выполнения 

работы

Уровень 1 Уровень 2
Мотивационная 

сила вариантаОжидания 

уровня 1

Результаты уровня 1 

(для компании)

Валентность ре-

зультатов уровня 1

Ожидания 

уровня 2

Результаты уровня 2 

(для сотрудника)

Валентность 

результатов уровня 2

2. Минималь-
ные усилия 

0,4 Средний результат 2,5 0,5 Спокойствие 5  

0,4 Средний результат 1,5 0,5 Вызов 3  

0,4 Средний результат 0,8 0,1 Премия 8  

0,4 Средний результат 0,7 0,1 Повышение 7  

0,4 Средний результат –1 0,2 Наказание –5  

0,4   8,1       3,24

0,95 Низкий результат 0 0 Благодарность 3  

0,95 Низкий результат 3 0,6 Свободное время 5  

0,95 Низкий результат 2 0,4 Спокойствие 5  

0,95 Низкий результат 0,6 0,2 Вызов 3  

0,95 Низкий результат 0 0 Премия 8  

0,95 Низкий результат 0 0 Повышение 7  

0,95 Низкий результат –1,5 0,3 Наказание –5  

0,9 4,1 3,69

Итого            7,53

ПРИЛОЖЕНИЕ 2. 

Схема мотивации в кризисных условиях (продолжение)
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3. 

Кризис как мотивирующий фактор для менеджеров разных типов

 Вариант 

выполнения 

работы

Уровень 1 Уровень 2
Мотивационная 

сила вариантаОжидания 

уровня 1

Результаты уровня 1 

(для компании)

Валентность ре-

зультатов уровня 1

Ожидания 

уровня 2

Результаты уровня 2 

(для сотрудника)

Валентность 

результатов уровня 2

Гр1 Гр2 Гр3 Гр4 = Гр5 × Гр7 Гр5 Гр6 Гр7 Гр8 = Гр2 × Гр4

1. Сверхуси-
лия — «анти-
кризисный 
решатель»

0,5 Высокий результат 2,4 0,8 Благодарность 3  

0,5 Высокий результат 0 0 Свободное время 1  

0,5 Высокий результат 0 0 Спокойствие 1  

0,5 Высокий результат 8,1 0,9 Вызов 9  

0,5 Высокий результат 4,5 0,5 Премия 9  

0,5 Высокий результат 1,5 0,3 Повышение 5  

0,5 Высокий результат –0,3 0,1 Наказание –3  

0,5 16,2 8,1

0,4 Средний результат 1,2 0,4 Благодарность 3  

0,4 Средний результат 0 0 Свободное время 1  

0,4 Средний результат 0 0 Спокойствие 1  

0,4 Средний результат 6,3 0,7 Вызов 9  

0,4 Средний результат 1,8 0,2 Премия 9  

0,4 Средний результат 0,5 0,1 Повышение 5  

0,4 Средний результат –0,6 0,2 Наказание –3  

0,4   9,2       3,68

0,3 Низкий результат 0,3 0,1 Благодарность 3  

0,3 Низкий результат 0 0 Свободное время 1  

0,3 Низкий результат 0 0 Спокойствие 1  

0,3 Низкий результат 3,6 0,4 Вызов 9  

0,3 Низкий результат 0,9 0,1 Премия 9  

0,3 Низкий результат 0 0 Повышение 5  

0,3 Низкий результат –0,9 0,3 Наказание –3  

0,3 3,9 1,17

 Итого           12,95

2. Минималь-
ные усилия / 
«нормальный 
распредели-
тель»

0,05 Высокий результат 2 0,4 Благодарность 5  

0,05 Высокий результат 1,8 0,6 Свободное время 3  

0,05 Высокий результат 1,5 0,5 Спокойствие 3  

0,05 Высокий результат 2,4 0,6 Вызов 4  

0,05 Высокий результат 3,6 0,4 Премия 9  

0,05 Высокий результат 0,9 0,1 Повышение 9  

0,05 Высокий результат –0,5 0,1 Наказание –5  

0,05 11,7 0,59

0,4 Средний результат 1 0,2 Благодарность 5  

0,4 Средний результат 1,8 0,6 Свободное время 3  
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3. 

Кризис как мотивирующий фактор для менеджеров разных типов (продолжение)

 Вариант 

выполнения 

работы

Уровень 1 Уровень 2
Мотивационная 

сила вариантаОжидания 

уровня 1

Результаты уровня 1 

(для компании)

Валентность ре-

зультатов уровня 1

Ожидания 

уровня 2

Результаты уровня 2 

(для сотрудника)

Валентность 

результатов уровня 2

2. Минималь-
ные усилия / 
«нормальный 
распредели-
тель»

0,4 Средний результат 1,5 0,5 Спокойствие 3  

0,4 Средний результат 2 0,5 Вызов 4  

0,4 Средний результат 0,9 0,1 Премия 9  

0,4 Средний результат 0,9 0,1 Повышение 9  

0,4 Средний результат –1 0,2 Наказание –5  

0,4   7,1       2,84

0,95 Низкий результат 0 0 Благодарность 5  

0,95 Низкий результат 1,8 0,6 Свободное время 3  

0,95 Низкий результат 1,2 0,4 Спокойствие 3  

0,95 Низкий результат 0,8 0,2 Вызов 4  

0,95 Низкий результат 0 0 Премия 9  

0,95 Низкий результат 0 0 Повышение 9  

0,95 Низкий результат –1,5 0,3 Наказание –5  

0,9 2,3 2,07

 Итого           5,50
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