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Метапрограмма мотивации

Все мы в своих мыслях, словах и поступках так или 
 иначе руководствуемся метапрограммой, которая 

определяет нашу мотивацию, то есть побуждает действо-
вать в нужном нам направлении. Мотивационная мета-
программа состоит из двух полярных, противоположных 
друг другу точек: мотивации достижения и мотивации 
 избегания.

Мотивация достижения в разных источниках также 
называется мотивацией движения к чему-то, либо моти-
вацией «К». Противоположная мотивация избегания так-
же имеет название мотивации движения от чего-либо, или 
мотивации «От». Как уже видно из этих названий, данная 
метапрограмма описывает то, что побуждает человека 
действовать, — осознание получаемой выгоды или же по-
пытку избежать какой-то неприятности.

Всем нам с детства знакомо выражение про «кнут 
и пряник», так вот оно имеет самое непосредственное от-
ношение именно к этой метапрограмме.

Стоит также заметить, что, несмотря на преобладание 
какого-то одного мотивационного полюса, попадая в не-
типичную для себя ситуацию, человек может в определен-
ном контексте демонстрировать противоположный тип 
мотивации. Но все-таки большинство людей предпочита-
ют действовать в рамках какой-то одной принятой ими 
мотивационной метапрограммы.
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Ìîòèâàöèÿ äîñòèæåíèÿ
Те, кто в своей повседневной деятельности предпочи-

тает руководствоваться мотивацией достижения, обычно 
проявляют активность и с определенной точностью могут 
назвать то, к чему стремятся. Причем речь может идти не 
обязательно о какой-то глобальной цели. Мелкие, рутин-
ные, даже бытовые задачи — все это прекрасно укладыва-
ется в картину мотивации достижения.

Кстати, и в личной жизни мотивация достижения тоже 
заметна. Например, женщина очень хочет выйти замуж. 
На вопрос о том, зачем ей это нужно, она ответит, что хо-
чет иметь любящего мужа, крепкую семью и детей. У нее 
уже есть четкая картина того, к чему она стремится. Если 
бы она руководствовалась противоположной мотивацией 
избегания, то подчеркнула бы тот момент, что ей очень хо-
чется избавиться от одиночества, что уже все подруги за-
мужем, а она упускает свое время и вообще потом поздно 
будет.

Мотивация достижения довольно легко диагностиру-
ется в общении с ее обладателем. Такой человек предпочи-
тает конкретику в своей речи, оперирует точными циф-
рами, объемами, сроками. Кроме того, его может выдать 
преимущественное употребление глаголов совершенного 
вида в привязке к временным срокам: «сделал вчера», «на-
пишу завтра до обеда». Сравнительно мало глаголов в на-
стоящем времени, хотя, если спросить его о том, что он де-
лает в текущий момент времени, он все равно поста рается 
выдать временную привязку своих действий: «уже закан-
чиваю», «только приступил, но надо уложиться к завтраш-
нему дню». При этом обязательно будет подчерк нут и тот 
факт, что действие привязано к определенному результату.

«Я уже написал главу диссертации и завтра отправ-
лю  ее на рецензию своему научному руководителю». Вот 
 типичный пример мотивации достижения. В этом пред-
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ложении есть завершенное действие «написал», времен-
ные маркеры «уже» и «завтра», а также цель, которая 
должна быть достигнута, — «отправлю на рецензию». Если 
продолжить общение с этим человеком, то вскоре может 
запросто выясниться, что он вполне представляет себе, 
в какие сроки должен быть получен ответ и что ему делать 
дальше, а заодно чем занять себя в ожидании ответа.

×åëîâåê ñ ìîòèâàöèåé äîñòèæåíèÿ 
âñåãäà ðóêîâîäñòâóåòñÿ òåì, 

÷òî îí ïîëó÷èò çà ñâîþ àêòèâíîñòü. 
Âûãîäà, íàãðàäà, ïîîùðåíèå — 

âñå.. ýòî òîò ñàìûé ïðåñëîâóòûé 
«ïðÿíèê», êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ ëó÷øèì 
«òîïëèâîì» äëÿ îáëàäàòåëÿ òàêîãî 

ìîòèâàöèîííîãî ïîëþñà.

Ему не надо угрожать возможными неприятностями, 
если что-то не будет сделано. Часто он самостоятельно вы-
бирает для себя текущую работу в соответствии с име-
ющимися целями.

Сотрудник с мотивацией достижения практически 
не нуждается в каком-то дополнительном подстегивании, 
его уже достаточно стимулирует сам факт премии, бонуса 
к зарплате, возможности продвинуться по карьерной 
лестнице или получить еще какую-то выгоду от своей ак-
тивности. Да, руководителю время от времени все-таки 
стоит сверяться с тем, на что нацелен такой сотрудник, но 
искусственно как-то его мотивировать не стоит: он и сам 
прекрасно справляется в точно отведенные ему сроки.



П р а к т и ч е с к и й  п р о ф а й л и н г 128

Характерно и то, что люди с ярко выраженной мотива-
цией достижения редко сталкиваются с прокрастинацией. 
Им вовсе не сложно начать, приступить к какому-то делу, 
если оно соотносится с их целью. Хотя мы сейчас в боль-
шей степени имеем в виду деловой аспект, но все это в пол-
ной мере применимо и к личной сфере.

Допустим, девушка решила сбросить десять килограм-
мов и ей необходимо сесть на диету, а заодно направиться 
в спортзал. Кто пробовал, тот знает, как это непросто — 
продержаться на диете больше нескольких дней и заста-
вить себя ходить в спортзал уже спустя неделю после пер-
вой тренировки. Хочется отложить на пару деньков. 
Но если у нашей героини преобладает мотивация дости-
жения в этой области, то девушка довольно четко пред-
ставляет себе тот позитивный результат, к которому она 
стремится, а значит, если и будут какие-то послабления, то 
общей картины они ей не испортят.

Если вы сомневаетесь в полюсе мотивационной мета-
программы у конкретного человека, то попытайтесь вы-
яснить, чего он ждет от выполняемой им работы или 
какого-то действия. Мотивация достижения всегда про-
явится в фразах типа «тогда у меня будет более высокая 
зарплата», «я смогу себе позволить приобрести...», «у меня 
появится новая возможность получить...», «тогда мне 
 будет проще двигаться в этом направлении». Иными сло-
вами, в качестве конечной цели своего действия человек 
с мотивацией достижения обязательно укажет получение 
чего-то — не обязательно материального, но тем не менее 
достаточно реального для него самого.

Ìîòèâàöèÿ èçáåãàíèÿ
Человек, у которого принятие решений определяется 

мотивацией избегания, руководствуется тем, какой непри-
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ятности удастся избежать, если сделать что-то. Для того 
чтобы побудить или заставить такого человека решиться 
на действие, ему необходимо описать те трудности, кото-
рых он сможет избежать. Каждое его действие или цель 
должны быть связаны с теми последствиями, которые не-
желательны и которых надо избежать.

Такие сотрудники очень легко решаются на выполне-
ние какого-то неприятного для них задания лишь с одной 
целью: если не сделать это сегодня, то завтра будет хуже. 
Однако не стоит считать этот вид мотивационной мета-
программы хуже предыдущего. Вообще, любые оценоч-
ные критерии в анализе метапрограмм некорректны, да и, 
по сути, бесполезны. Мотивация избегания позволяет че-
ловеку просчитывать варианты рискованных ситуаций 
и  не попадать хотя бы в часть таковых. Кроме того, су-
ществует целый ряд профессий, где необходимы специа-
листы с выраженной мотивацией избегания: аудиторы, 
критики, бухгалтеры, инструкторы по безопасности, ра-
ботники различных проверяющих структур и отделов по 
контролю качества.

Кроме того, для достижения баланса в любом коллек-
тиве должны присутствовать и такие сотрудники, при-
чем отнюдь не в меньшем количестве по сравнению с об-
ладателями мотивации достижения. Ведь сотрудник 
с  мотивацией избегания может быть удобным и эф-
фективным подчиненным, который точно знает, в какие 
сроки ему надо уложиться с проектом, чтобы не вышло 
какой-либо неприятности для компании или для него 
лично.

Сотрудники с мотивацией избегания в постановке 
своей цели учитывают так называемый «кнут», то есть 
санкции, которые последуют за невыполнением или не-
надлежащим выполнением какого-то дела. Опоздаешь на 
работу — получишь выговор, уклонишься от уплаты на-
логов — будешь иметь неприятности с законом и т. д.
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Åñëè ó ÷åëîâåêà ñèëüíî âûðàæåíà 
ìîòèâàöèÿ èçáåãàíèÿ, òî ïðàêòè÷åñêè 

áåñïîëåçíî îïèñûâàòü åìó âûãîäû 
îò êà÷åñòâåííî âûïîëíÿåìîé ðàáîòû. 
Ñîñðåäîòî÷üòåñü íà òîì, ÷òî ñëó÷èòñÿ, 
åñëè îí íå ñäåëàåò ÷åãî-òî, — òîãäà 
âû ïîëó÷èòå îæèäàåìûé ðåçóëüòàò.

Продолжим пример с девушкой, которая решила 
сбросить лишние десять килограммов, но у нее — моти-
вация избегания. Что будет для нее лучшим мотивато-
ром, заставляющим сидеть на диете и регулярно ходить 
в  спортзал? Конечно же, осознание, что если не начать 
заниматься сегодня, то завтра будет поздно: любимый 
мужчина может найти другую. А если она пока одинока, 
то лишний вес может снизить ее шансы на знакомство 
с подходящим мужчиной. Картинка возможных неудач, 
связанных с текущей ситуацией, подстегнет ее куда луч-
ше, чем возможность снова иметь отличную фигуру 
и желанный вес.

Как понять, что у человека выражена мотивация избе-
гания? Опять-таки поинтересуйтесь, чем он занят сейчас, 
и проанализируйте ответ. В нем будет содержаться ясное 
указание на нежелательный поворот событий. «Иначе зав-
тра будет поздно», «чтобы избежать штрафа», «чтобы 
не остаться в одиночестве», «в противном случае придет-
ся заплатить высокую цену» — вот типичные примеры 
тех ситуаций, которых всеми силами пытается избежать 
обладатель подобной мотивации.

Если в процессе общения с конкретным человеком вы 
достаточно четко установили его ведущую мотивацион-



ную метапрограмму и вдруг он переходит на противопо-
ложный мотивационный полюс, то стоит обратить на это 
повышенное внимание. Либо он начал лгать, либо сейчас 
говорит о ситуации, которая доставляет ему сильный дис-
комфорт.
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Метапрограмма референции

Анализ метапрогр аммы референции показывает то, 
как человек принимает решение и контролирует свои 

последующие действия. Различают внутреннюю референ-
цию и внешнюю. Последняя, в свою очередь, дополнитель-
но подразделяется на референцию на людей и референ-
цию на контекст. Иногда встречаются люди со смешанным 
типом референции, но все-таки гораздо чаще мы имеем 
дело с четко выраженным полюсом референции.

Âíóòðåííÿÿ ðåôåðåíöèÿ
Человек с внутренним полюсом референции обычно 

старается полагаться на собственное мнение, личную си-
стему ценностей и принимает решения, исходя из своих 
выводов. Конечно, в некоторых случаях самостоятельное 
принятие решений — не более чем иллюзия, но внутренне 
референтный человек всегда полагает, что сам принимает 
решения. Для него это очень важно. Человеку с выражен-
ной внутренней референцией бывает непросто принять 
во внимание точку зрения другого и перестроиться, исхо-
дя из появившихся фактов.

Конечно, не стоит думать, что внутренне референтный 
человек вас не услышит. Но все равно он не станет прини-
мать решение на основе только того, что вы ему сообщите, 
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он постарается привести полученную информацию к об-
щему знаменателю с тем, что думает он сам, и уже на осно-
ве этого примет решение.

Принято думать, что люди с внутренней референ цией — 
не командные игроки, но не стоит допускать столь катего-
ричных суждений. Чаще всего внутренняя референция 
встречается у руководителей бизнеса либо у неформальных 
лидеров группы, готовых принять на себя ответственность 
за решение и повести всех за собой. Однако если требуется 
групповой процесс обсуждения и принятия решений, то 
людям с внутренней референцией труднее, чем их «внеш-
ним» коллегам, участвовать в этом виде деятельности.

Покупатель с внутренней референцией постарается 
сам осмотреть нужные ему товары и позовет продавца 
только в случае необходимости уточнить что-то неявное, 
неизвестное ему. Назойливое желание продавца «помочь» 
такому покупателю с выбором или попытка навязать ему 
какой-то товар может возыметь прямо противоположный 
эффект: покупка не будет сделана, а покупатель постара-
ется в этот магазин больше не заглядывать без крайней 
 необходимости. В интернет-магазине такой человек за-
частую совершает покупку, не слишком тщательно про-
смотрев вкладку с отзывами других людей, купивших этот 
же товар. Он принял решение, и мнение других в данном 
случае — дополнительный информационный шум.

Внутренняя референция в отношениях между близки-
ми людьми тоже хороша до известного предела. Конечно, 
прекрасно, если один партнер может принять ответствен-
ное решение за двоих, но временами необходимо совето-
ваться друг с другом. Если этого не происходит, в паре, где 
один или оба партнера внутренне референтны, могут слу-
чаться конфликты на почве отсутствия диалога, обсужде-
ния общих планов.

Внутренняя референция в карьерной области хороша 
там, где требуется минимальное взаимодействие с колле-
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гами своего уровня. Если же работа предполагает большое 
количество обсуждений, совместное принятие решений, 
то тут внутренне референтный сотрудник может испыты-
вать дискомфорт. Казалось бы, простой выход для челове-
ка с внутренней референцией — найти работу фрилансера 
и работать самостоятельно, из дома. Но если его работу 
оценивают в несколько этапов, обсуждают и при необхо-
димости возвращают с пометками для доработки, то для 
внутренне референтного исполнителя это серьезное ис-
пытание.

Человека с внутренней референцией несложно вычис-
лить, задав вопросы типа «как вы поймете, что работа 
выполнена хорошо?» или «как вы определите, что достиг-
ли желаемого результата?» Внутренне референтный че-
ловек ответит, что «сам так решил на основании таких-
то моментов» или «чувствует, что надо еще поработать 
в этом направлении». Но в любом случае он подчеркнет, 
что сам, без чьего-либо влияния, принял это решение или 
пришел к определенному выводу.

Сотруднику с внутренней референцией достаточно 
непросто дается работа в отделах, где очень важна обрат-
ная связь от клиентов. Если это связь негативного харак-
тера, то внутренне референтный специалист может даже 
растеряться: должностные инструкции обязывают его 
как-то прореагировать на то, что его работа выполнена не 
лучшим образом, но сам-то он полностью уверен в обрат-
ном. В этом случае ему придется играть по правилам внеш-
ней референции, что может вызвать серьезный диском-
форт в работе и желание уволиться, а это рано или поздно 
и произойдет.

Человеку с выраженной внутренней референцией про-
ще действовать, принимая во внимание собственный 
опыт, а подчас не только логику, но и интуицию. Иногда 
ему бывают в тягость попытки окружающих заставить его 
объяснить, почему он решил поступить именно так.
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Âíåøíÿÿ ðåôåðåíöèÿ
Противоположный метапрограммный полюс внешней 

референции встречается нередко и заключается в том, что 
при принятии определенного решения человек принимает 
во внимание мнение окружающих людей или контекст си-
туации. Свой личный опыт он соотносит с полученной 
информацией, но внешняя среда является определяющей 
для принятия решения.

Åñëè ÷åëîâåêó ñ âíåøíåé ðåôåðåíöèåé 
ïðåäñòîèò ïðèíÿòü âàæíîå ðåøåíèå, 

òî îí íåïðåìåííî ïîñîâåòóåòñÿ 
ñ äðóãèìè ëþäüìè: áëèçêèìè, äðóçüÿìè, 

àâòîðèòåòíûìè ñïåöèàëèñòàìè.

Может при необходимости обратиться и к малознако-
мым людям «по рекомендации» или же с вопросом к не-
знакомцу, в том числе и в социальных сетях. Однако не 
стоит видеть в человеке с внешней референцией личную 
слабость или отсутствие собственного мнения, для при-
нятия решения ему необходимо постараться учесть все 
варианты, увидеть объемную картину, сопоставить все 
точки зрения со своей собственной.

Сотрудник с выраженной внешней референцией мо-
жет отлично справиться с командной работой, особенно 
там, где необходимо принимать решения коллегиально. 
Более того, ему неплохо подойдет и та работа, где важно 
прореагировать на обратную связь от клиента, даже если 
она носит негативный оттенок. Но лучше ему избегать ра-
боты, которая требует единоличного принятия важных 
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решений, например руководителя бизнеса или крупного 
отдела в компании. Здесь его ориентация на внешнее мне-
ние может существенно ослабить позиции в коллективе, 
а заодно затормозить принятие важного решения в сжа-
тые сроки. Известны случаи, когда руководитель с вы-
раженной внешней референцией устраивал среди своих 
 сотрудников бесконечные голосования и обсуждения ва-
риантов, что в итоге заканчивалось конфликтами в кол-
лективе и затягиванием сроков принятия решений.

Âíåøíÿÿ ðåôåðåíöèÿ ñ îðèåíòàöèåé 
íà ëþäåé âûðàæàåòñÿ â òîì, ÷òî äëÿ 

ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ÷åëîâåêó íåîáõîäèìî 
ñâåðèòüñÿ ñ ÷üèì-òî àâòîðèòåòíûì 
ìíåíèåì: íà÷àëüíèêà, êîëëåãè, ñîñåäêè, 
ñóïðóãà, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ãàäàëêè 

èëè íåçíàêîìîãî ÷åëîâåêà.

Если в магазине к вам обратился покупатель с прось-
бой помочь ему выбрать или порекомендовать какой-то 
товар, то, скорее всего, у него более выражен внешний ло-
кус референции.

Покупатель с внешней референцией может сам попро-
сить продавца рассказать ему о товаре, а делая покупку 
в интернете, он непременно обратит внимание на рейтинг 
магазина, отзывы покупателей. Ему очень важно, чтобы 
о  товаре были отличные отзывы, за которыми стоят ре-
альные люди. Даже наличие единичного негативного 
 отзыва может испортить впечатление о товаре у такого че-
ловека, заронить в его душу зерно сомнения.
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Внешняя референция с ориентацией на контекст обыч-
но выглядит как желание свериться с каким-то автори-
тетным формальным источником: кодексом, нормативны-
ми актами, должностными инструкциями, авторитетной 
статьей и т. д.

Люди с выраженной внешней референцией в речи за-
частую ссылаются на других людей или внешние источ-
ники информации. «Мария Ивановна посоветовала», 
«в  журнале N было написано», «начальник рекомендо-
вал» — всё это типичные обороты речи человека с внеш-
ней референцией, ориентированной как на людей, так 
и на контекст.

Даже если в вашем вопросе будет непосредственное 
обращение к мнению собеседника с внешней референ-
цией, он все равно постарается сослаться на другого чело-
века или группу людей. Попросите его рассказать о каче-
стве выполненной им работы, и, скорее всего, вы услыши-
те, что клиенты им довольны или руководитель отметил 
его заслуги, а в социальных сетях о нем много положи-
тельных отзывов и рекомендаций.

Если у вас есть подруга, которая не любит самостоя-
тельно выбирать платья в магазинах, потому что ей надо 
посоветоваться с вами, или друг, который каждый вечер 
устраивает голосование на тему, какой фильм выбрать для 
вечернего просмотра, то знайте: скорее всего, это люди 
с выраженной внешней референцией.

В совместной жизни внешняя референция тоже хоро-
ша до известного предела. Если у обоих супругов пре-
обладает выраженная внешняя референция, то им будет 
непросто договориться, ведь они могут даже принятие 
простого решения превратить в процесс бесконечного со-
вещания.

Люди со смешанным типом референции встречаются 
достаточно редко, и при принятии важного решения 
они все равно тяготеют к определенному полюсу. Если вы 



затрудняетесь отнести человека к какому-то типу рефе-
ренции, проанализируйте то, как он принимает решения 
в  стрессовой или нетипичной для него ситуации: поло-
жится ли он только на себя или начнет спрашивать совета 
и интересоваться мнением окружающих?


