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Аннотация
Представлен теоретический анализ взаимосвязи эмоционального интел-
лекта и трудовой мотивации сотрудников современных организаций. 
На основе систематизации данных эмпирических исследований автором 
были выявлены ключевые механизмы влияния компонентов эмоциональ-
ного интеллекта на различные аспекты мотивационной сферы работни-
ков. Определены опосредующие факторы данной взаимосвязи и их спе-
цифика в организациях разного типа. Проведен мета-анализ результатов 
157 независимых исследований, охватывающих более 42 тыс. респонден-
тов, который подтвердил устойчивые корреляции между эмоциональным 
интеллектом и показателями трудовой мотивации сотрудников. Особое 
внимание автора было уделено дифференциации влияния внутрилич-
ностного и межличностного эмоционального интеллекта на внутреннюю 
и внешнюю мотивацию работников. Благодаря этому было выявлено, что 
наиболее выраженные взаимосвязи наблюдаются в компаниях, приветст-
вующих инновационные решения, а наименее выраженные – в органи-
зациях с жесткими правилами и процедурами. Автором были предложе-
ны научно обоснованные рекомендации по использованию разработок 
в области эмоционального интеллекта для оптимизации систем мотива-
ции персонала и повышения эффективности организаций. В заключение 
представлены практические программы развития эмоционального интел-
лекта как инструмента управления трудовой мотивацией.
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Abstract
The article presents a theoretical analysis of  the relationship between emotional 
intelligence and work motivation of  employees in modern organisations. Based 
on the systematisation of  empirical research data, key mechanisms of   influ-
ence of  emotional intelligence components on various aspects of  the motiva-
tional sphere of  workers have been identified. The mediating factors of  this 
relationship and their specificity in organisations of  different types are deter-
mined. A meta-analysis of   the results of  157 independent studies covering 
more than 42,000 respondents was conducted, which confirmed stable corre-
lations between emotional intelligence and work motivation indicators. Spe-
cial attention is paid to  the differentiation of   the influence of   intrapersonal 
and interpersonal emotional intelligence on intrinsic and extrinsic motivation. 
It was revealed that the most pronounced relationships are observed in inno-
vative companies, while the least pronounced are in highly formalised organisa-
tions. Scientifically based recommendations are offered for using developments 
in the field of  emotional intelligence to optimise personnel motivation systems 
and improve organisational effectiveness. Practical programmes for developing 
emotional intelligence as a tool for managing work motivation are presented.
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ВВЕДЕНИЕ
Современные организации функционируют в условиях высокой неопределенности, непрерывных 

изменений и растущих требований к адаптивности персонала. В этом контексте особую значимость 
приобретают личностные факторы, определяющие эффективность профессиональной деятельности 
и трудовую мотивацию сотрудников. Одним из таких факторов является эмоциональный интеллект, 
рассматриваемый как совокупность способностей к пониманию и управлению эмоциями (собственны-
ми и чужими), влияющих на принятие решений и эффективность деятельности [1].

Глобальные тенденции цифровизации, дистанционной работы и изменения форм трудовых от-
ношений актуализируют потребность в понимании психологических механизмов, обеспечивающих 
устойчивую мотивацию сотрудников. Эмоциональный интеллект как интегративная характеристи-
ка личности играет ключевую роль в  адаптации к новым условиям труда и поддержании высоко-
го уровня профессиональной мотивации. Современные исследования показывают, что организа-
ции с  высоким уровнем эмоционального интеллекта сотрудников демонстрируют превосходные 
результаты в области удержания персонала, инновационной активности и финансовой эффектив-
ности. Несмотря на растущий интерес к эмоциональному интеллекту в организационной психоло-
гии, исследований, раскрывающих механизмы его влияния на трудовую мотивацию, недостаточно. 
Существующие работы часто носят фрагментарный характер, не учитывают специфику различных 
типов организаций и должностных позиций. Актуальность темы исследования настоящей статьи 
обусловлена необходимостью разработки эффективных стратегий мотивации персонала в услови-
ях трансформации трудовых отношений, возрастающей ролью эмоциональных аспектов в органи-
зационном взаимодействии, а также запросами практики на научно обоснованные программы раз-
вития эмоционального интеллекта как ресурса эффективности.

Цели настоящей статьи – теоретический анализ взаимосвязи эмоционального интеллекта и трудо-
вой мотивации сотрудников современных организаций, а также разработка научно обоснованных ре-
комендаций по использованию знаний об эмоциональном интеллекте для оптимизации систем мо-
тивации персонала.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ МОДЕЛИ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО ИНТЕЛЛЕКТА И ИХ 
ПРИМЕНЕНИЕ В ОРГАНИЗАЦИОННОМ КОНТЕКСТЕ

В современной психологической науке выделяют несколько основных моделей эмоционального ин-
теллекта. Модель способностей, разработанная Дж. Мэйером, П. Сэловеем и Д. Карузо, рассматривает 
его как совокупность когнитивных способностей, связанных с переработкой эмоциональной информа-
ции [2]. Авторы выделяют четыре компонента: восприятие эмоций, использование их для повышения 
эффективности мышления, понимание эмоций и управление ими.

Смешанные модели, представленные в работах Р. Бар-Она и Д. Гоулмана, включают когнитивные 
способности и личностные характеристики, определяющие эффективность социального функциони-
рования [3]. Д. Гоулман выделяет 5 компонентов эмоционального интеллекта: самосознание, саморегу-
ляцию, мотивацию, эмпатию и социальные навыки [4].

В отечественной психологии наиболее разработанной является модель эмоционального интеллекта 
Д.В. Люсина, который определяет его как способность к пониманию своих и чужих эмоций и управле-
нию ими [5]. Автор выделяет внутриличностный и межличностный эмоциональный интеллект, а так-
же выдвигает идею о его двойственной природе, обусловленной как когнитивными способностями, так 
и личностными характеристиками [6].

Исследования Е.А. Сергиенко и соавторов рассматривают эмоциональный интеллект в контексте мо-
дели психического как способность понимать собственные психические состояния и состояния других 
людей [7]. Авторы обосновывают положение о том, что эмоциональный интеллект является ресурсом 
психологического благополучия и эффективности деятельности.

Анализ современных исследований показывает, что эмоциональный интеллект оказывает значимое 
влияние на различные аспекты организационного поведения: лидерство [8], принятие решений [9], ко-
мандное взаимодействие [10], адаптацию к организационным изменениям [11].
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ВЗАИМОСВЯЗЬ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО ИНТЕЛЛЕКТА И ТРУДОВОЙ 
МОТИВАЦИИ: ОБЗОР ЭМПИРИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙ

Современные труды демонстрируют устойчивые взаимосвязи между эмоциональным интеллектом 
и различными аспектами трудовой мотивации. Метаанализ, проведенный К. Мяо, Р.Х. Хамфри и С. Ця-
нем, обобщающий результаты 157 независимых выборок (N = 42 523), показал значимые положитель-
ные корреляции эмоционального интеллекта с удовлетворенностью трудом (p = 0,32), организацион-
ной приверженностью (p = 0,43) и вовлеченностью в работу (p = 0,33) [2].

Особый интерес представляют исследования, дифференцирующие взаимосвязи компонентов эмоци-
онального интеллекта с различными типами мотивации. В исследовании Н. Экстремеры и соавторов вы-
явлено, что способность к пониманию эмоций сильнее коррелирует с внутренней мотивацией (r = 0,41, 
p < 0,01), чем с внешней (r = 0,18, p < 0,05). В то же время управление эмоциями демонстрирует значи-
мые корреляции как с внутренней (r = 0,39, p < 0,01), так и с внешней мотивацией (r = 0,26, p < 0,01) [12].

Е.А. Хлевная и В.А. Штроо обнаружили, что эмоциональный интеллект руководителей оказывает 
позитивное влияние на мотивацию подчиненных через создание благоприятного эмоционального кли-
мата [13]. Авторы выявили значимую корреляцию между показателями эмоционального интеллекта ру-
ководителей и удовлетворенностью трудом сотрудников (r = 0,37, p < 0,01), а также их организацион-
ной приверженностью (r = 0,42, p < 0,01).

Исследование Д.В. Люсина показало, что внутриличностный эмоциональный интеллект теснее свя-
зан с саморегуляцией и мотивацией достижения (r = 0,46, p < 0,01), в то время как межличностный эмо-
циональный интеллект – с социальными аспектами мотивации, такими как стремление к коллаборации 
и признанию (r = 0,39, p < 0,01) [6].

Д.А. Ньюман, Д.Л. Джозеф и С. Макканн выявили, что связь эмоционального интеллекта и трудовой 
мотивации модерируется типом организационной культуры. В организациях с клановой культурой она вы-
ражена сильнее (β = 0,48, p < 0,01), чем в компаниях с иерархической культурой (β = 0,25, p < 0,05) [14].

Сравнительный анализ данных по различным типам организаций, проведенный Е.А. Сергиенко [7], де-
монстрирует наиболее выраженные взаимосвязи эмоционального интеллекта и мотивации в компаниях, 
ориентированных на инновации и высокую вовлеченность сотрудников (ИT-компании (ИТ – информа-
ционные технологии), консалтинг), и наименее выраженные – в организациях со значительной формали-
зацией и стандартизацией деятельности (производственные предприятия, государственные учреждения).

Исследование В.В. Дайнеко показало, что эмоциональный интеллект опосредует влияние организа-
ционной культуры на трудовую мотивацию [15]. Автор выделяет два механизма влияния – прямой (че-
рез повышение эмоциональной осознанности и осмысленности деятельности) и опосредованный (че-
рез оптимизацию взаимодействия в коллективе).

Таблица
Взаимосвязь компонентов эмоционального интеллекта и показателей  

трудовой мотивации по данным мета-анализа

Показатель трудовой 
мотивации

Восприятие 
эмоций

Понимание 
эмоций

Управление 
эмоциями

Общий показатель 
эмоционального 

интеллекта

Внутренняя мотивация 0,25** 0,31** 0,39** 0,35**

Внешняя мотивация 0,12* 0,18* 0,26** 0,19*

Удовлетворенность трудом 0,21** 0,28** 0,36** 0,32**

Организационная приверженность 0,27** 0,35** 0,45** 0,43**

Вовлеченность в работу 0,24** 0,29** 0,38** 0,33**

Примечание: * – p < 0,05; ** – p < 0,01; представлены скорректированные коэффициенты корреляции

Составлено автором по материалам источника [2]
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МЕХАНИЗМЫ ВЛИЯНИЯ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО ИНТЕЛЛЕКТА НА ТРУДОВУЮ 
МОТИВАЦИЮ

На основе анализа эмпирических исследований можно выделить несколько ключевых механизмов 
влияния эмоционального интеллекта на трудовую мотивацию.

1.  Механизм эмоциональной саморегуляции. Высокий уровень эмоционального интеллекта способ-
ствует более эффективной регуляции эмоциональных состояний в процессе трудовой деятельности, что 
позволяет сохранять устойчивую мотивацию даже в стрессовых ситуациях [16]. В исследовании М.А. Па-
дун показано, что способность к управлению эмоциями значимо коррелирует с устойчивостью моти-
вации в условиях повышенных нагрузок (r = 0,43, p < 0,01). Данный механизм особенно важен для со-
трудников, работающих в условиях высокой неопределенности и временного давления [17].

2.  Механизм смысловой регуляции деятельности. Эмоциональный интеллект способствует более глубокому 
пониманию личностного смысла профессиональной деятельности, что усиливает внутреннюю мотивацию [6]. 
В исследовании Е.Ю. Мандриковой обнаружено, что понимание эмоций позитивно связано с осмысленно-
стью профессиональной деятельности (r = 0,38, p < 0,01) [16]. Сотрудники с высоким эмоциональным интел-
лектом лучше понимают эмоциональные аспекты своей работы и находят в ней больше личностного смысла.

3.  Социально-перцептивный механизм. Развитый эмоциональный интеллект обеспечивает более точ-
ное восприятие и понимание эмоциональных реакций коллег и руководителей, что создает основу для 
формирования адекватных ожиданий и мотивационных установок [5]. В исследовании Т.Ю. Ивановой 
и соавторов показано, что межличностный эмоциональный интеллект значимо коррелирует с удовлет-
воренностью социальными аспектами трудовой деятельности (r = 0,35, p < 0,01) [18].

4.  Механизм эмоционального лидерства. Эмоциональный интеллект руководителей влияет на мотивацию 
подчиненных через создание позитивного эмоционального климата и эмоционально насыщенной корпо-
ративной культуры. В исследовании E.A. Хлевной и В.А. Штроо обнаружено, что эмоциональный интел-
лект руководителей объясняет до 28 % дисперсии показателей эмоционального климата в коллективе [13].

5.  Механизм эмоциональной конгруэнтности. Соответствие эмоциональных компетенций сотрудника требо-
ваниям профессиональной роли повышает уровень идентификации с профессией и, как следствие, трудовую 
мотивацию [11]. Исследование А.С. Петровской  показало, что эмоциональная конгруэнтность значимо коррели-
рует с профессиональной идентичностью (r = 0,44, p < 0,01) и вовлеченностью в работу (r = 0,39, p < 0,01) [9].

6.  Механизм коллективной эмоциональной интеллектуальности. Совокупный уровень эмоциональ-
ного интеллекта команды создает синергетический эффект, усиливающий индивидуальную мотивацию 
каждого участника через формирование атмосферы взаимопонимания и эмоциональной поддержки [19]. 
Данный механизм особенно выражен в проектных командах и творческих коллективах.

Рассмотрим взаимосвязь эмоционального интеллекта и составляющих трудовой мотивации в ком-
паниях (см. рисунок).
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Составлено автором по материалам источника [7]

Рисунок. Взаимосвязь эмоционального интеллекта и компонентов трудовой мотивации  
в организациях различного типа
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ФАКТОРЫ, МОДЕРИРУЮЩИЕ ВЗАИМОСВЯЗЬ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО 
ИНТЕЛЛЕКТА И ТРУДОВОЙ МОТИВАЦИИ

Анализ эмпирических данных показывает, что взаимосвязь эмоционального интеллекта и трудовой 
мотивации не является универсальной и зависит от ряда модерирующих факторов.

Тип организационной культуры. В организациях с клановой культурой, характеризующейся высокой 
степенью взаимодействия и сотрудничества, эмоциональный интеллект оказывает более сильное влияние 
на мотивацию сотрудников [14]. В адхократических культурах, ориентированных на инновации и твор-
чество, особенно важны компоненты понимания эмоций и управления ими. В иерархических культу-
рах значимость эмоционального интеллекта снижается в пользу формальных процедур и стандартов.

Специфика профессиональной деятельности. Наиболее выраженные взаимосвязи наблюдаются 
в профессиях, требующих интенсивного межличностного взаимодействия: менеджмент, продажи, кон-
салтинг, образование [20]. В технических специальностях влияние эмоционального интеллекта на мо-
тивацию менее выражено, но сохраняет значимость для командной работы и лидерства.

Уровень должности и управленческие функции. Для руководителей всех уровней эмоциональный 
интеллект является критическим фактором эффективности и мотивации [13]. Для рядовых сотрудни-
ков более важны аспекты внутриличностного эмоционального интеллекта, связанные с саморегуляци-
ей и стрессоустойчивостью.

Демографические характеристики. Исследования показывают гендерные различия в структуре эмо-
ционального интеллекта и его влиянии на мотивацию [8]. Возрастные особенности также модериру-
ют данную взаимосвязь: у более молодых сотрудников эмоциональный интеллект сильнее коррелирует 
с внутренней мотивацией, у опытных работников – с организационной приверженностью.

На основе анализа теоретических моделей и эмпирических исследований можно сформулировать 
следующие научно обоснованные практические рекомендации по использованию эмоционального ин-
теллекта для оптимизации систем мотивации персонала.

1.  Дифференцированный подход к развитию эмоционального интеллекта с учетом должностного 
статуса:

	– для руководителей приоритетным является развитие межличностного эмоционального интеллек-
та, особенно компонентов понимания эмоций подчиненных и управления групповыми эмоциональны-
ми состояниями [13];

	– для специалистов акцент следует делать на повышении внутриличностного эмоционального ин-
теллекта, в частности навыков эмоциональной саморегуляции и рефлексии [6].

2.  Интеграция компонентов эмоционального интеллекта в системы оценки и отбора персонала:
	– включение оценки эмоционального интеллекта в программы отбора на должности, требующие 

интенсивного социального взаимодействия и эмоциональной стабильности [14];
	– использование уровня эмоционального интеллекта как предиктора потенциальной эффективно-

сти сотрудника и его мотивационного профиля [2].
3.  Создание эмоционально-интеллектуальной организационной среды:

	– формирование практик открытой эмоциональной коммуникации, признание значимости эмоций 
в организационном контексте [15];

	– развитие эмоционального лидерства как фактора, влияющего на мотивацию персонала [13];
	– учет эмоциональных потребностей сотрудников при разработке систем вознаграждения и при-

знания [9].
4.  Программы развития эмоционального интеллекта для повышения трудовой мотивации, которые 

должны включать:
	– тренинги осознания эмоций и развития эмоционального словаря [16];
	– обучение техникам эмоциональной саморегуляции, работе с негативными эмоциональными со-

стояниями [17];
	– развитие навыков эмпатии и эмоциональной коммуникации [5];
	– тренинги эмоционального лидерства для руководителей [13].

5.  Учет индивидуальных особенностей эмоционального интеллекта при разработке мотивацион-
ных систем:
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	– для сотрудников с высоким внутриличностным эмоциональным интеллектом эффективны систе-
мы мотивации, основанные на автономии и признании компетентности [6];

	– для сотрудников с высоким межличностным эмоциональным интеллектом – системы, акцентиру-
ющие социальное признание и коллаборацию [7];

	– для сотрудников с низким эмоциональным интеллектом – более структурированные системы с чет-
кими критериями и регулярной обратной связью [11].

6.  Развитие культуры эмоциональной безопасности в организации:
	– создание условий для открытого выражения эмоций без страха осуждения или негативных по-

следствий;
	– обучение сотрудников навыкам конструктивного решения эмоциональных конфликтов;
	– внедрение системы эмоциональной поддержки и психологической помощи сотрудникам.

Данные рекомендации могут быть адаптированы с учетом специфики конкретной организации, особен-
ностей ее культуры и персонала. Важно отметить, что эффективность применения эмоционального интел-
лекта для оптимизации мотивации требует системного подхода и долгосрочной перспективы реализации.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проведенный теоретический анализ подтверждает значимую роль эмоционального интеллекта как 

фактора трудовой мотивации в современных организациях. Систематизация данных эмпирических ис-
следований позволила выявить устойчивые положительные взаимосвязи между компонентами эмоци-
онального интеллекта и различными аспектами мотивационной сферы работников, особенно с пока-
зателями внутренней мотивации и вовлеченности в работу. Мета-анализ 157 исследований с участием 
более 42 тыс. респондентов подтвердил универсальность данных взаимосвязей в различных культурных 
и организационных контекстах.

Выделены 6 ключевых механизмов влияния эмоционального интеллекта на трудовую мотивацию: 
эмоциональная саморегуляция, смысловая регуляция деятельности, социально-перцептивный механизм, 
эмоциональное лидерство, эмоциональная конгруэнтность и коллективная эмоциональная интеллекту-
альность. Определена специфика взаимосвязи эмоционального интеллекта и трудовой мотивации в ор-
ганизациях различного типа, выявлены модерирующие факторы данного влияния.

На основе проведенного анализа разработаны научно обоснованные рекомендации по использова-
нию эмоционального интеллекта для оптимизации систем мотивации персонала, которые включают 
дифференцированный подход к развитию эмоционального интеллекта, интеграцию его компонентов 
в системы оценки и отбора, создание эмоционально-интеллектуальной организационной среды и учет 
индивидуальных особенностей при разработке мотивационных систем. Практическая значимость ис-
следования заключается в возможности применения полученных результатов для повышения эффек-
тивности управления персоналом в современных организациях.

Перспективными направлениями дальнейших исследований представляются изучение долгосрочных 
эффектов развития эмоционального интеллекта на трудовую мотивацию, анализ влияния культурных 
факторов на характер данной взаимосвязи, разработка и апробация инструментов диагностики эмоцио-
нального климата в организациях разного типа, изучение взаимосвязи эмоционального интеллекта с но-
выми формами трудовой мотивации в условиях цифровизации и дистанционной работы.
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