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АННОТАЦИЯ. В настоящее время рассматривается взаимосвязь различных мо-
тивационных явлений, интересов, установок и поведения личности в профес-
сиональной деятельности. Анализ современной психологической литературы 
показывает, что работники организаций могут быть высоко мотивированы на 
достижение в своей профессиональной деятельности, однако у каждой личности 
мотивация достижения может проявляться в определенной мотивационной тен-
денции. В статье рассматриваются вопросы основных параметров влияния моти-
вации достижения на определение стратегий поведения сотрудников пригород-
ной железной дороги, раскрывающихся, как в деструктивном межличностном 
общении, так и при высоком уровне конструктивного взаимодействия. Обобща-
ются имеющиеся знания о причинах конфликтов и потребностях использования 
доминирующей стратегии поведения в межличностных взаимоотношениях и 
профессиональной деятельности.
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ABSTRACT. Currently, the interrelation of various motivational phenomena, interests, 
attitudes and behavior of a person in the professional activity is being considered. 
Analysis of modern psychological literature shows that employees of organizations 
can be highly-motivated to achieve in their professional activities, however, in each 
individual, the motivation for achievement can manifest itself in a certain motiva-
tional trend. The article discusses the issues of the main parameters of the influence 
of the motivation for achievement on the determination of strategies for the behavior 
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of suburban railway employees, which are revealed, both in destructive interpersonal 
communication and at a high level of constructive interaction. The available knowl-
edge about the causes of conflicts and the needs of using the dominant strategy of 
behavior in interpersonal relationships and professional activity is generalized.
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В современной психологии управления известно, что развитие субъекта дея-
тельности, способного осознанно ставить жизненные цели и добиваться их, брать 
на себя ответственность за принятие решения, детерминировано той стратегии 
поведения, которая образуется в процессе социализации. Выбранную стратегию 
поведения обеспечивает мотивация достижения, отражающая ценностное отноше-
ние человека к себе как личности и субъекту деятельности. 

Определяющими факторами поведения в ситуациях достижения выступают 
связанные с достижениями знания и представления человека. Это важный фак-
тор, который определяет его поведение, целеустремленность, настойчивость и мо-
тив по отношению к поставленной задаче. Мотивация объясняет причины пове-
дения людей, их направленность и механизмы осуществления целей, интересов 
и позиций, является определяющей в такой сфере  жизнедеятельности человека 
как межличностные отношения.

Вопросами мотивации достижения занимались И.А. Васильев, Н.А. Леонн-
тьев, Н.И. Конюхов, М.Ш. Магомед-Эминов, Т.В. Корнилова, И.М. Палей и др., 
в зарубежной психологии — А. Адлер, А. Анастази, Х. Хекхаузен, Ж. Годфруа, 
Г. Мюррей [1–3].

Методологической основой изучения проблемы являются когнитивный подход 
к изучению мотивации достижения Р. Стернберга, атрибутивный подход к изуче-
нию мотивации достижения Б. Вайнера, концепции теории изучения мотивации 
Д. Мак Клелланда и Х. Хекхаузена [4; 5].

Деятельность, направленная на достижение успеха, играет в жизни человека 
важную роль, при этом он руководствуется двумя видами мотива. Это — мотив 
достижения успеха и мотив избегания неудачи. Место человека в обществе во мно-
гом зависит от  того, какая мотивационная тенденция доминирует у  личности: 
стремление достижения успеха или стремление избегания неудач. Доказано, что 
люди, у которых сильнее выражена тенденция к стремлению достижения успеха 
добиваются в жизни очень многого, чем те, у кого оно выражено менее или отсут-
ствует. Для Н.И. Конюхова мотивации достижения — это выработанный механизм 
достижения в психике, осуществляемый по формуле: мотив «жажда успеха» — 
активность — цель — «достижение успеха». Потребность личности заключается в 
том, чтобы всеми возможными способами и доступными средствами осуществить 
попытки избежать неудачи и достичь желаемого результата — это определяет мо-
тив достижения. Мотивационная тенденция избегания неудачи характеризуется 
выработанным в психике механизмом ухода от ошибок и травмирующего опыта. 
Главным для личности, у которой преобладает мотивация избегания неудач, явля-
ется не допустить ошибки, жертвуя главной целью и мотивами [5].

Проведенные ранее экспериментальные исследования показали, что одним 
из основных механизмов актуализации мотивации достижения выступает моти-
вационно — эмоциональная оценка ситуации, складывающаяся из  оценки мо-
тивационной значимости ситуации и оценки общей компетентности в ситуации 
достижения; интенсивность мотивационной тенденции меняется в  зависимости 
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от изменения величины двух указанных параметров как у испытуемых с мотивом 
стремления к успеху, так и с мотивом избегания неудачи [6].

Успешность человеческой деятельности определяется тремя факторами: силой 
мотивации (стремлением к успеху или стремлением избегать неудач), наличием 
в ценностной системе человека ценностей достижения, а также освоением необхо-
димых навыков и умений.

Мотивация достижения, так или иначе, играет важную роль в развитии че-
ловека. Это свойство присуще человеку с самого рождения и на весь период его 
жизнедеятельности. В настоящей жизни конфликтные ситуации происходят каж-
дый день. Возникают трудности с выяснением истинной причины конфликта и 
поиском эффективного способа его разрешения.

Разрешение конфликта представляет собой сложный многоступенчатый про-
цесс, включающий в себя рад действий, которые необходимы для эффективно-
го конструктивного разрешения: анализ и оценка происходящей конфликтной 
ситуации, выбор формы поведения, составление плана действий, дальнейшая его 
реализация и оценка эффективности своих действий [там же].

Изучение стилей поведения и разработка модели стратегий поведения в кон-
фликте были осуществлены Кеннетом У. Томасом и Ральфом X. Килменом в 1972 г. 
Дальнейшую разработку модели и модификацию провел С.М. Емельянов [3].

Установлено, что там, где выигрывают обе стороны, более склонны исполнять 
принятые решения, поскольку они приемлемы для них и обе стороны принимали 
участие во всем процессе разрешения конфликта. 

Выбор стратегии поведения в конфликте обусловлен тем, какой результат на-
мерена получить личность. Уровень мотивации достижения, направленность мо-
тивационных тенденций (стремление к успеху, стремление избегать неудач) во 
многом влияют на поведение личности в конфликте.

Высокий уровень мотивации достижения обусловлен стремлением достигать 
высоких результатов (стремление к успеху), стремлением делать все на высшем 
уровне, выбором сложных задач и желание их выполнения, стремлением совер-
шенствовать свое мастерство и быть отмеченным окружающими. При возникнове-
нии конфликтной ситуации индивид с высоким уровнем мотивации достижения, 
с наличием выше перечисленных характеристик, будет использовать стратегию 
поведения «сотрудничество». Такая стратегия предполагает удовлетворение инте-
ресов обеих сторон. Для индивида важно решить поставленную задачу, достичь 
желаемого результата, для него важно стремление к успеху, что предполагает 
собой удовлетворение своих целей, интересов и мотивов при сохранении благо-
приятных межличностных взаимоотношений [7; 8].

Низкий уровень мотивации достижения влияет на использование в межличност-
ной конфликтной ситуации стратегии поведения «приспособления». Неуверенность 
в себе и своих силах не дает личности возможности отстаивать свои интересы и 
цели. Человек жертвует своими интересами в пользу интересов соперника всячески 
пытаясь угодить оппоненту, подстроиться под него, так что, личность сконцентри-
рована на задачах, стоящих перед ней, старается минимизировать потери в ситу-
ации достижения своих целей. При высоком уровне мотивации достижения, где 
характерным для личности является стремление к успеху, в межличностном кон-
фликтном взаимодействии стиль поведения «приспособление» проявляется как раз-
умный шаг для решения поставленных проблем. Для личности важно достигнуть 
желаемого результата, даже путем жертвования некоторых своих интересов. Такое 
возможно, если для личности конфликт носит незначительные разногласия [9; 10].

В данной работе решалась основная задача определения уровня мотивации 
достижения и проявляющиеся у сотрудников пригородной железной дороги мо-
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тивационные тенденции (стремление к успеху и избегание неудачи), которые во 
многом влияют на поведение индивида при возникновении и разрешении меж-
личностной конфликтной ситуации. 

Рассматривая влияние мотивации достижения на выбор стратегии поведения в 
конфликте сотрудников пригородной железной дороги, был выбран тест-опросник 
А. Мехрабиана для измерения мотивации достижения (ТМД)». Предложенный 
М.Ш. Магомед-Эминовым тест измеряет степень преобладания одного из моти-
вов — стремление к достижению успеха или избегание неудачи и результирую-
щую тенденцию мотивации достижения [11]. 

Анализ результатов исследования начинается с рассмотрения полученных дан-
ных по опроснику А. Мехрабиана для измерения мотивации достижения (ТМД). 
На основе подсчета суммарного балла мы определили, что у 42 сотрудников при-
городной железной дороги выявлен высокий и средний уровень мотивации к до-
стижению, низкий уровень выявлен не был. Баллы всей выборки испытуемых, 
участвующих в эксперименте, ранжировали и выделили две контрастные группы: 
верхние 27 % выборки характеризуются мотивом стремления к успеху, а нижние 
27 % — мотивом избежать неудачи. У остальных 46 %, которые находятся в сред-
ней выборке, никакого определенного вывода о доминировании друг над другом 
мотивации достижения успехов или избегания неудач сделать нельзя. 

Полученный результат, оказавшийся в интервале от 165 до 210, обнаружен 
у 15 % позволил предположить, что в мотивации достижения успехов у данных 
испытуемых доминирует стремление к нему. 

Полученный результат, оказавшийся в интервале от 76 до 164, обнаруженный 
у 85 % указывает, что в мотивации достижения успехов у данных испытуемых 
доминирует стремление избегать неудачи. Результат, оказавшийся в интервале от 
30 до 75, не был обнаружен и равен 0 %. Данный факт указывает, что определить 
доминирование друг над другом мотивации достижения успехов или избегания 
неудач в данной ситуации сделать нельзя.

Из полученных результатов, можно утверждать, что сотрудников пригородной 
железной дороги имеют средний и высокий уровень мотивации достижения. В 
мотивации достижения успехов у данных испытуемых доминирует мотив стрем-
ление избегать неудачи, нежели мотив стремления к успеху. Это охарактеризо-
вано тем, что серьезность и ответственность возлагаемой работы на испытуемых 
очень высока и требует высокоорганизованной деятельности, где сосредоточение 
и усердие может быть направлено на мотивационную тенденцию стремления из-
бегать неудач.

При рассмотрении полученных результатов по опроснику «Стратегии (стили) 
поведения в конфликтной ситуации (тест Томаса-Килменна)» следует, что у боль-
шинства испытуемых сотрудников пригородной железной дороги выявлено доми-
нирование применения стратегии поведения в конфликтном взаимодействии — 
компромисс. Стиль поведения «компромисс», является наибольшим показателем 
42 %. Это говорит о том, что для большинства сотрудников пригородной желез-
ной дороги важны взвешенность, сбалансированность и осторожность решения 
проблемы в конфликтных ситуациях. Это является основной установкой этого 
типа поведения. Для такой стратегии одинаково значимы и личные цели, и меж-
личностные взаимоотношения. 

Применение испытуемыми в конфликтных ситуациях стратегии поведения 
как «сотрудничество» выявлено у 26 %. Это означает, что в сложившейся кон-
фликтной ситуации испытуемые стремятся к диалогу в решении проблемы. 
Всегда готовы к переговорному процессу, в котором имеются предложения-
альтернативы.
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Такой же результат выявлен у испытуемых, которые применяют в конфликте 
стратегию поведения «избегание» 26 %. Можно сделать вывод о том, что испыту-
емые используют данную стратегию поведения тогда, когда не хотят отстаивать 
свои права, сотрудничать для выработки решения, воздерживаются от высказы-
вания своей позиции, уклоняются от спора. При таком стиле предполагается тен-
денция ухода от ответственности за решения. 

Небольшой результат в использовании в конфликтной ситуации стратегии по-
ведения как «соперничество» обнаружен у 3 %. Такие полученные данные говорят 
о том, что у тех испытуемых, у кого был выявлен результат — высоко ориенти-
рованы на победу, не считаясь с собственными затратами, что можно определить 
выражением «идет напролом». 

Похожий результат 3 % обнаружен у испытуемых в применении стратегии 
поведения «приспособление». В конфликтных ситуациях такое использование 
стиля поведения может привести к улаживанию конфликта. Также такой стиль 
направлен на максимум во взаимоотношениях, часто за счет минимума в дости-
жении личных целей. У таких испытуемых присутствует установка на доброже-
лательность за счет собственных потерь. 

Для проверки гипотезы о существовании влияния мотивации достижения на 
стратегию поведения у сотрудников пригородной железной дороги, рассчитали 
коэффициент корреляции Пирсона, изображенный на рисунке 6. Полученные 
данные были обработаны с помощью статистического пакета SPSS. При подсчете 
корреляции между мотивацией достижения и стратегиями поведения, было уста-
новлено следующее (см. рис.1). 

Отрицательная корреляционная взаимосвязь обнаружена между высоким 
уровнем мотивации достижения (методика Элерса) и стратегией поведения  — 
«избегание» (методика Томаса  — Килменна «стратегии (стили) поведения в 
конфликтной ситуации»), где r = –0,426** при p = 0,005. Уровень значимости 
(р) < 0,01, что говорит о наличии достоверной корреляции. Чем выше уровень 
мотивации достижения, тем меньше использования в конфликте стратегии пове-
дения «избегание». 

r = 0,324*

p = 0,037

r = –0,426**

p = 0,005

УМД УМД

С И

Условные обозначения:
          Положительная корреляционная связь
          Отрицательная корреляционная связь 

Стратегия поведения: 
С — сотрудничество, И — избегание.
УМД: Уровень мотивации достижения

Рис. 1. Корреляция между мотивацией достижения и стратегиями поведения  
у сотрудников пригородной железной дороги
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Также эта взаимосвязь является обратной, т.е. чем ниже уровень мотивации 
достижения, тем больше возможности использования в конфликтной ситуации 
стиля поведения «избегание». Этот результат подтверждает заявленную нами ги-
потезу о том, что при высоком уровне мотивации достижения стратегия поведе-
ния «избегание» не используется.

По данному результату можно предположить ситуацию, если у оппонента уро-
вень мотивации достижения высокий, то в определенном конфликтном взаимо-
действии он не использует стратегию поведения «избегание». Оппонент не идет в 
отказ, как от достижения личных целей, так и от участия во взаимоотношениях 
с окружающими. Использует иную другую стратегию поведения. Также из пред-
положения о ситуации, если уровень мотивации достижения низкий, то у оппо-
нента будет доминировать стиль поведения — избегание. Уход вместо участия в 
совместном поиске решений, такая стратегия может также привести к обостре-
нию проблемы. Но стратегия «избегание» не предполагает негативной оценки, 
этот стиль может быть вполне разумным шагом, если переговорная ситуация не 
затрагивает прямых интересов человека или вовлеченность в него не отражается 
на его развитии. 

Прямая положительная корреляционная взаимосвязь обнаружена между вы-
соким уровнем мотивации достижения (методика Мехрабиана) и стратегией пове-
дения — «сотрудничество» (методика В.П. Пугачева «Как вы действуете в усло-
виях конфликта»), где r = 0,324* при p = 0,037. Уровень значимости (p) < 0,05, 
который позволяет сделать вывод о наличии достоверной корреляции. Чем выше 
уровень мотивации достижения, тем больше и вероятнее в конфликтной ситуации 
оппонент использует стратегию поведения «сотрудничество». Этот результат под-
тверждает заявленное нами предположение о том, что высокий уровень мотивации 
достижения способствует использованию стратегии поведения «сотрудничество». 

В связи с этим можно предположить, что при высоком уровне мотивации дости-
жения, находясь в конфликтном взаимодействии, оппонент будет использовать стиль 
поведения «сотрудничество». Действуя открыто и честно, будет стараться прийти к 
конфронтации. Оппонент будет ценить цели и взаимоотношения. Открыто опреде-
лять позиции и стремиться найти решения, удовлетворяющие всех участников. 

Выявленные корреляционные взаимосвязи на уровне тенденций, уровень зна-
чимости (p) > 0,05, позволяет утверждать об отсутствии достоверной корреляции 
и наличии только тенденции к корреляции двух данных переменных.

Были обнаружены положительные корреляционные взаимосвязи на уровне 
тенденций.

1. Между уровнем мотивации достижения (методика Элерса) и стратегией по-
ведения  — «соперничество» (методика Томаса  — Килменна «стратегии (стили) 
поведения в конфликтной ситуации»), где r = 0,282 при p = 0,070. Это говорит 
нам о том, что чем выше уровень мотивации достижении, тем больше возможность 
применения стратегии поведения «соперничество». Также данная положительная 
взаимосвязь является обратной, чем ниже уровень мотивации достижении, тем 
меньше возможность применения стратегии поведения «соперничество». По дан-
ному результату можно предположить, что при высоком уровне мотивации дости-
жения, применение в конфликтной ситуации стратегии поведения «соперниче-
ство» говорит о настроении к борьбе. Оппонент ориентирован на победу, без учета 
мнений окружающих. Также можно допустить противоположную ситуацию.

2. Между уровнем мотивации достижения (методика Мехрабиана) и стратеги-
ей поведения — «соперничество» (методика В.П. Пугачева «Как вы действуете в 
условиях конфликта»), где r = 0,302 при p = 0,052. Значение данного результата 
мы обозначили ранее. Чем выше уровень мотивации достижении, тем больше воз-
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можность применения стратегии поведения «соперничество». Также данная поло-
жительная взаимосвязь является обратной, чем ниже уровень мотивации достиже-
нии, тем меньше возможность применения стратегии поведения «соперничество».

3. Между уровнем мотивации достижения (методика Мехрабиана) и стратегией 
поведения — «компромисс» (методика Томаса — Килменна «стратегии (стили) по-
ведения в конфликтной ситуации»), где r = 0,255 при p = 0,103. Это означает, что 
чем выше мотивация достижения, тем больше возможность применения стратегия 
поведения «компромисс». Также данная положительная взаимосвязь является об-
ратной, чем ниже мотивация достижения, тем меньше возможность применения 
стратегия поведения — компромисс. Можно предположить, что в конфликтном вза-
имодействии, при наличии высокой степени мотивации достижения, оппонент при-
менит стратегию поведения «компромисс». Если для него умеренно важны и цели, 
и взаимоотношения, он будет готов отказаться от части целей, чтобы сохранить 
добрые взаимоотношения. Также можно допустить противоположную ситуацию.

Отрицательная корреляционная взаимосвязь на уровне тенденций, обнаруже-
на между уровнем мотивации достижения (методика Мехрабиана) и стратегией 
поведения — «приспособление» (методика Томаса — Килменна «стратегии (сти-
ли) поведения в конфликтной ситуации»), где r =  –0,252 при p = 0,107. Это 
говорит о том, что чем выше уровень мотивации достижения, тем меньше ве-
роятность использования стратегии поведения «приспособление». Также данная 
отрицательная взаимосвязь является обратной, это означает: чем ниже уровень 
мотивации, тем больше вероятности использования стратегии поведения «приспо-
собление». В конфликтном взаимодействии, при наличии высокого уровня моти-
вации достижения, оппонент применит стратегию поведения — приспособление. 
Цель оппонента — разрешение конфликта на максимуме во взаимоотношениях, 
за счет минимума в достижении личных целей. У оппонента может быть установ-
ка на доброжелательные отношения за счет собственных потерь. Также можно 
допустить противоположную ситуацию.

Результаты данных корреляционных взаимосвязей подтвердили высказанные 
предположения о влиянии мотивации достижения и стратегиями поведения; вы-
сокий уровень мотивации достижения способствует применению стратегии пове-
дения в конфликтной ситуации «сотрудничество»; при высоком уровне мотива-
ции достижения стратегия поведения «избегание» не используется. 

Уровень мотивации достижения личности во многом зависит от деятельности 
сотрудников пригородной железной дороги. Важным фактором поведения в ситуа-
циях достижения выступают связанные с достижениями знания и представления. 

Была получена обратная отрицательная взаимосвязь между высоким уровнем 
мотивации достижения и меньшей вероятности использования стратегии поведе-
ния «избегание», также и низким уровнем мотивации достижения и наибольшей 
возможности использования в конфликтной ситуации стиля поведения «избега-
ние», прямая положительная взаимосвязь между высоким уровнем мотивации 
достижения и наибольшей вероятности использования в конфликтной ситуации 
стратегии поведения «сотрудничество».
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