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Аннотация
В статье рассматриваются подходы к моти-
вации ИТ-специалистов в современной Лат-
вии в разрезе различных теорий, поколе-
ний, культур. Проводится классификация и 
оценка классических и современных теорий 
мотивации и оценивается их применимость 
к отрасли информационно-коммуникацион-
ных технологий. Выявляются противоречия 
между существующими исследованиями 
мотивации ИТ-специалистов и общие зако-
номерности процессов мотивации.
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Эффективное взаимодействие с сотрудниками является одним из важнейших фак-
торов в организации, стремящейся к достижению своих целей. Уделяя внимание 
человеческим ресурсам, строя отлаженную систему мотивации сотрудников, ор-
ганизация обеспечивает себе конкурентное преимущества на рынке.

Современный технологический уклад породил насущную потребность 
в специалистах в сфере информационно-коммуникационных технологий (ИКТ). 
При этом специалисты в области информационных технологий (ИТ) востребованы 
практически в каждой бизнес- и государственной структуре. Это говорит о том, что 
актуальность проблемы мотивации ИТ-сотрудников неоспорима и универсальна. 
Принимая во внимание особенности профессии, мотивационная система должна 
не только привлекать и удерживать специалистов, удовлетворяя их потребности, 
но и создавать творческую среду, способствующую развитию креативного мыш-
ления и созданию инновационного продукта.

Эффективная политика по управлению персоналом должна гармониро-
вать с предпочтениями и ценностями ИТ-специалистов как представителей креа-
тивного класса, быть направленной на всесторонне развитие их профессиональных 
навыков и умений. При этом многие аспекты, включая поколенческий, должны 
быть приняты во внимание.

Роль ИТ-специалистов в развитии организации

Организация Экономического Сотрудничества и Развития совместно с Евростат 
в небезызвестном «Руководстве Канберра» (Canberra Manual) обозначили роль 
ИТ-специалистов как связующего звена между технологическим прогрессом, 
экономическим ростом, социальным развитием и экологической устойчивостью 
[32]. Еще до наступления XXI века стало понятно, насколько сильно компьютер-
ные и информационные технологии влияют на экономику. Большинство эконо-
мистов уже тогда предсказывало, что спрос на навыки в области ИТ будет толь-
ко возрастать [18].
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Вместе с этим требования к ИТ-специалистам продолжают повышаться. 
В условиях многозадачности ИТ-специалисты должны стать гибридными профес-
сионалами, совмещая ответственность ИКТ сотрудников и менеджеров. При этом 
они должны обладать следующими компетенциями:

Рис. 1. Последовательность вопросов и ответов для определения формы мотивации и недостатка мотивации
Источник: Отформатировано и переведено автором на основе [38].
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• понимать текущее состояние и перспективы как компании, так и отра-
сли в целом;

• осознавать ограничения технологии;

• уметь вести переговоры и заключать сделки;

• оставаться любознательными, сохранить творческий 
потенциал [37].

Кроме того, ИТ-специалисты должны обладать таким личными и управленчески-
ми компетенциями, как способность к командной работе, передача знаний и ли-
дерство [22].

Теории мотивации

В самом общем виде мотивацию можно определить как психологический процесс, 
который направляет и активизирует деятельность работника [20].

На мотивацию работника указывают влияние многие факторы. Алго-
ритм мотивации на основе выявления недостающих факторов предложен на схе-
ме Рейнберга [38].

Основной подход к мотивации сотрудников называет три главных источ-
ника мотивации: возможность достижения целей, получение признания за заслуги 
и наличие задач, бросающих вызов [42]. Однако, этот подход упрощен, он не учи-
тывает такие факторы, как ценности и потребности работников, отраслевые, по-
коленческие и другие аспекты.

Разнообразие теорий мотивации доказывает, что данный вопрос не мо-
жет быть рассмотрен с единственной точки зрения. Многие исследования, посвя-
щенные проблеме мотивации, показали, что мотивация подвижна и изменчива, 
так как одинаковые по структуре исследования, проведенные в разных условиях, 
не дают идентичный результат. Более того, повторные исследования, проведенные 
в тех же условиях несколькими годами позже, иногда приводят к совершенно раз-
ным выводам. Тем не менее, изучение теорий мотивации может дать представле-
ния об основных проблемах и закономерностях, стоящих перед концепцией.

а) Мотивация и потребности
Мотивация в значительной степени связана с потребностями человека. Когда че-
ловек чувствует недостаток какого-либо блага, он становится мотивированным 
удовлетворить данную потребность. Согласно иерархии потребностей Маслоу, 
как только предыдущая потребность удовлетворяется, возникает следующая по-
требность, которая также подлежит удовлетворению [28]. Для того, чтобы упро-
стить теорию Маслоу, Альдерфер сгруппировал человеческие потребности в три 
категории: экзистенциальные потребности, социальные потребности и потребно-
сти роста [2]. МакКлиланд выделяет три вида потребностей, не подверженных ие-
рархии: потребность в достижении, потребность во власти и потребность в при-
надлежности группе [29]. Как правило, в мотивации человека доминирует один 
из перечисленных видов потребностей.
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В процессе личного и профессионального развития индивид сталкивается 
с тремя видами внутренней мотивации: автономия, принадлежность и компетен-
ция. Автономия подразумевает возможность действовать в соответствии с собст-
венными взглядами и представлениями. Принадлежность связана с потребностью 
быть признанным и принятым другими. Компетенция заключается в потребности 
видеть конкретные результаты своей деятельности [23].

Некоторые исследователи выделяют отдельно взятые потребности и ис-
следуют их влияние на мотивацию работников. Так, Уитли изучает потребность 
быть вовлеченным в принятие решений [41]. Бреннингер исследует взаимосвязь 
мотивации с удовлетворенностью стилем управления руководства [5].

б) Поведенческая теория мотивации
Согласно формуле поведения Левина, поведение индивида определяется совокупно-
стью индивидуальных характеристик и особенностями внешней среды [27].

Поведение = ƒ(Индивид, Среда) (1)

Теория внутренних и внешних факторов рассматривает мотивацию работника с точ-
ки зрения внутренних и внешних поощрений и мотиваторов. Внутренние поощре-
ния субъективны. Они основаны на личным взглядах, идеалах и представлениях. 
Внутренние поощрения могут включать, например, удовлетворение от проделан-
ной работы, самоуважение, самоконтроль. Внешние поощрения представляют со-
бой традиционные вознаграждения со стороны общества. Они могут быть осяза-
емыми, например премия, либо неосязаемыми, например, похвала [35]. Барбуто 
и Шоль представляют более расширенный подход, в котором наряду со внутрен-
ними и внешними поощрениями выделяются инструментальные поощрения, вну-
треннее самоощущение и согласованность целей. Инструментальная мотивация 
становится возможной, когда работника привлекает ожидаемый приз, например 
премия или продвижение по службе. Мотивация за счет внутреннего самоощуще-
ния реальна, когда деятельность человека соответствует его внутренним ценно-
стям и стандартам. Согласованность целей подразумевает, что цели, поставлен-
ные индивиду, соответствуют его личным целям [3].

в) Теория мотивация Герцберга
Классическая двухфакторная теория мотивации подразумевает разделение всех 
мотивирующих факторов на две группы: факторы, которые предотвращают не-
удовлетворенность работников и факторы, которые непосредственно мотивиру-
ют [16].

г) Целеполагающая теория мотивации
Целеполагающая теория мотивации предполагает, что индивидуумы мо-

тивируются возможностью достижения конкретных измеримых целей. Однако 
данная теория не учитывает, что наряду с работниками, мотивированными целя-
ми, в организации служат сотрудники, получающие удовлетворение от процесса. 
Таким образом, данная теория не является универсальной.

д) Теория ожиданий
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Теория ожиданий, разработанная Врумом, сравнивает потраченные усилия с по-
тенциальными результатами. Работники мотивированы в том случае, когда они 
ожидают, что потенциальная выгода перекроет те усилия, они прилагают для ее 
достижения [39]. Позднее теория ожиданий Врума развилась в теорию пути к це-
ли. Эта теория изучает возможности влияния на сами цели и пути их достижения 
для повышения мотивации сотрудников [17]. Согласно модели «Ожидание-цен-
ность», люди мотивированы к действию только в том случае, если их ожидания 
положительны. Это означает, что стимулы должны вести к реальным изменениям 
в жизни работников, или по крайней мере работники должны ожидать, что кон-
кретное действие принесет положительное изменение [10].

е) Мотивация и культура
Мультикультурное общество современной Латвии подчеркивает необходимость 
изучения мотивации ИТ специалистов с культурологической перспективы. Со-
гласно Стирсу и Санчез-Рунде, культура влияет на внутреннее Я человека, рабочую 
этику и отношение к окружающей среде [36]. Эрез и Эрли рекомендуют принимать 
во внимание отношение конкретного работника к индивидуализму и коллективиз-
му, взращенного в сотруднике сформировавшей его культурой, культурными цен-
ностями и предыдущим опытом управления [12].

В настоящее время мультикультурализм в Латвии характеризуется од-
новременным наличием в стране работников, которые относят себя к западноев-
ропейской культуре, пост-советской культуре, а также возрастающим количест-
вом сотрудников, чувствующих свою принадлежность к африканской, арабской 
и азиатской культурам. Такое разнообразие ставит перед мотивационной страте-
гией необходимость быть гибкой и учитывать культурные особенности.

Материальные и нематериальные стимулы

Использование любого стимула является попыткой влияния на поведение индиви-
дуума. Бухман предлагает воспринимать инициативу как «особую форму оплаты, 
которая нацелена на достижение каких-либо конкретных изменений в поведении» 
[6]. Однако ни одна инициатива не является универсальной для всех ИТ-специа-
листов. Согласно Комплексной Модели Шейна, как и человеческие потребности 
изменяются во время жизненного цикла человека и различаются между разными 
индивидами, так и разнятся стимулы, влияющие на поведение работника [34]. Это 
делает необходимым учитывать поколенческий аспект в теории мотивации.

Предлагаемая Бухманом типология стимулов разделяет их на две груп-
пы: материальные и нематериальные (Таблица 1).

Таб. 1 Типология стимулов

Материальные стимулы Нематериальные стимулы

— Зарплата - Отпуск

— Другие прямые финансовые выплаты — Гибкий график

— Выплата пенсий, больничных, страхование — Возможность доступа к дополнительному 
образованию и тренингам
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— Бесплатная униформа и место проживания — Академический или учебный отпуск

— Компенсация транспортных расходов — Запланированные перерывы в работе

— Декретные выплаты — Доступ к медобслуживанию

— Косвенные финансовые выплаты — Наличие мест отдыха и рекреации

— Субсидирование питания, проживания 
и одежды

— Субсидирование транспортных расходов

— Предоставление детских садов

Источник: Переведено автором, [6]

С точки зрению профессий, было проведено несколько исследований, пытающих-
ся оценить эффективность материальных стимулов. Например, Шат-Кутюрье про-
вел комплексное исследование мотивации медицинских работников. В результате 
было выявлено, что медицинская практика подвержена большему влиянию со сто-
роны финансовых стимулов, чем со стороны профессиональных стимулов. Это со-
здает риск конфликта интересов [8].

Большинство исследований приходят к выводу, что объединение матери-
альных и нематериальных стимулов воздействуют на поведения работника более 
эффективно, чем исключительно материальные стимулы [19].

Поколенческий аспект мотивации ИТ-специалистов в современной 
Латвии
Большинство латвийских ИТ-специалистов, представляющих для нас интерес с точ-
ки зрения понимания их мотивации, были рождены в промежутке с 1980 до 2000 г., 
то есть относятся к поколению Y.

Исследования проводимые PWC, а также Каршем и Темплином, показа-
ли, что отношение к работе специалистов поколения Y отличается от отношения 
к работе сотрудников, принадлежащим к предыдущим поколениям. Они облада-
ют отличающимися ценностями, предпочтениями и мотиваторами. Отличитель-
ные особенности поколения Y представлены в таблице 2.

Таб. 2 Рабочие характеристики поколения Y

Активы Пассивы Предпочтения

Целеустремленность Не любят заниматься 
работой, требующей низкой 
квалификации

Гибкий график

Позитивный настрой Ограниченная способность 
взаимодействовать 
со сложными клиентами

Возможность работать вне 
оффиса

Умение обращаться с новыми 
технологиями

Недостаток опыта Баланс между работой 
и личной жизнью

Умение взаимодействовать 
и сотрудничать

Самоуверенность 
не соответствует реальным 
навыкам

Работа для динамично 
растущей организации
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Мультикультурализм Нетерпеливость Больше ценят возможность 
профессионального 
развития, чем финансовые 
поощрения

Источник: Составлено автором на основе исследований [21] и [33].

Другим отличием поколения Y от других поколений является их легкое принятие 
изменений [15] и опора на технологии [40]. Поколение Y более уверенны в себе 
и своих силах [11].

Используя теорию Герцберга в своих исследованиях, Культалахти и Ви-
итали исследовали положительные и отрицательные факторы, влияющие на мо-
тивацию поколения Y. На основе этих исследований могут быть выделены факто-
ры гигиены и мотиваторы для специалистов.

Таб. 3 Положительные и отрицательные факторы, влияющие на мотивацию поколения Y

Положительные факторы Отрицательные факторы

Новые, интересные рабочие проекты Работа над одним и тем же заданием слишком 
долго

Благоприятная рабочая атмосфера 
и коллектив

Плохая рабочая атмосфера и коллектив

Возможность роста и развития Работа угрожает личной жизни

Гибкость рабочего графика Неквалифицированное или неграмотное 
руководство

Баланс между работой и личной жизнью Жесткий рабочий график

Счастье в частной жизни Чувство, что Вас не слышат или не уважают

Интересные задания, но не слишком тяжелые Негативное влияние на личную жизнь, 
например недосыпание и недостаток времени 
на хобби

Когда дома все хорошо Отсутствие помощи, когда она нужна

Нечеткие обязанности

Источник: Переведено автором, [25]

Исследование мотивации молодых работников умственного труда, проведен-
ное Кубатовой и Кукелковой, показало, что факторы, мотивирующие образован-
ных молодых людей, принадлежащих поколению Y, выглядят следующим обра-
зом в убывающим порядке: рабочая атмосфера, интересная работа, возможность 
профессионального развития, возможность карьерного роста, рабочий коллектив. 
Только после этих нематериальных факторов следует высокое финансовое поощ-
рение за проделанную работу [24]. Согласно исследованиям Барфорда и Хестера, 
для представителей поколения Y более значимыми являются такие факторы, как 
возможность продвижения по службе и свободное время, чем для поколения Х 
и бэби-бумеров [4]. Вместе с этим поколение Y больше ценят чувство удовлетво-
рения от выполненной работы и заботятся о мире во всем мире [31]. Кроме того, 
представители поколения Y хотят получать обратную связь, 44,5% из них хоте-
ли бы получать обратную связь так часто, как это возможно [26].
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Исследование, посвященное изучение влиянию возраста на удовлетво-
ренность работников в Нордических странах показало, что удовлетворенность 
работой и возраст могут быть представлены возрастающей линией: чем моложе 
были респонденты, тем менее удовлетворены они были работой [14]. Напротив, 
исследования, проведенные Барфордом и Хестером, привели к противоположным 
результатам. Так, эмпирически было доказано, что в целом представители поко-
ления Y более удовлетворены своей работой, чем бэби-бумеры, при этом они зна-
чительно более удовлетворены работой, чем поколение Х [4].

В настоящее время к рабочей силе начинает присоединяться следую-
щее поколение —  поколение Z. Согласно комплексному исследованию Симилле-
ра и Грейс, основными мотиваторами этого поколения являются нежелание рас-
страивать окружающих, защита своих собственных ценностей, улучшение жизни 
окружающих, наличие перспективы роста и возможности получать заслуженное 
вознаграждение. Одновременно для поколения Z менее мотивирующими являют-
ся конкуренция, общественное признание и принятие обществом.

Особенности мотивации ИТ-специалистов

В научной литературе периодически выходят исследования, посвященные осо-
бенностям мотивации ИТ-специалистов. Кугер и Заваки выявили, что ИТ-специ-
алисты отличаются более выраженной потребностью в профессиональном росте, 
чем работники других отраслей, но одновременно их потребность в социальном 
взаимодействии значительно меньше [9]. Более современное исследование, про-
веденное Берном, Кугером и Ма, показало, что факторами, наиболее сильно мо-
тивирующими ИТ-специалистов, являются в убывающем порядке: перспективы 
продвижения, удовлетворение работой, социальный пакет, обучение новым карь-
ерным навыкам, высокий уровень управления, условия работы, стабильность ра-
боты [7]. Это же исследование разделило все факторы по Герцбергскому принципу 
на факторы гигиены и мотиваторы и доказало, что большее влияние на ИТ-специ-
алистов оказывают мотиваторы. Полученные результаты эмпирически подтвер-
дили теорию Герцберга и доказали, что ИТ-специалисты прежде всего нацелены 
на профессиональный рост и развитие.

Таб. 4 Факторы гигиены и мотиваторы, оказывающие влияние на ИТ-специалистов

№ п/п Фактор Гигиены (Г) /
Мотиватор (М)

1 Возможность роста и развития M

2 Зарплата и премии Г/M

3 Возможность достижения поставленных целей M

4 Работа сама по себе: занятие значимым делом M

5 Признание заслуг M

6 Большая ответственность M

7 Качество руководства Г
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8 Межличностные отношения Г

9 Политика и правила организации Г

10 Стабильность работы Г

11 Условия работы: офис, парковка Г

Источник: Переведено автором, [7]

МакНайт разделил факторы, отвечающие за удовлетворенности ИТ-специалистов, 
на характеристики работы и характеристики рабочего места, и определил, явля-
ется ли взаимосвязь между факторами положительной либо отрицательной [30]. 
В отличие от подходов, основанных на теории Герцберга, в данном случае удов-
летворенность работой рассматривается как компонент текучести кадров, то есть 
намерения сотрудника сменить работу.

Исследование, проведенное Ковалем и Розтоки показало особенности 
мотивации ИТ-специалистов в Польше. Данное исследование опиралось на ана-
лиз удовлетворения ИТ-работников в развитых странах и странах с переходной 
экономикой. Результаты показали, что ИТ-специалисты в странах с переходной 
экономикой чувствуют несоответствие оплаты труда их компаниями тем навыкам 
и профессионализму, которыми они обладают [22].

Результаты, полученные во время проведения двух разных исследова-
ний —  Вайнекупа и Валца, Эртрюка и Вургуна —  противоречат друг другу. Вайне-
куп и Валц пришли к заключению, что спрос на социальное взаимодействие среди 
ИТ специалистов невелик, тогда как их потребность в саморазвитии и образовании 

Рис. 2. Факторы, определяющие удовлетворенность работой и намерение сменить работу
Источник: Переведено автором, [30].
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заметна [43]. А Эртрюк и Вургун доказали, что ИТ-специалисты значительно мо-
тивированы социальной средой внутри организации [13].

Потребности специалистов в области информационных технологий отли-
чаются от работников других отраслей. Согласно исследованию Куприянова, для 
сотрудников ИТ-индустрии более важны такие факторы, как интересная работа, 
самореализация, независимость, условия труда. А такие потребности, как финан-
совое стимулирование, власть, построение карьеры —  менее выражены [1].

Таким образом, мотивация ИТ-специалистов является многогранным 
процессом, требующим дальнейших исследований и разработок.
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