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В статье проведен анализ достоинств и недостатков известных классических теорий мотивации. Рас-
смотрены возможности и ограничения использования положений классических теорий в практической дея-
тельности. Необходимо отметить, что согласно данным теориям, экономическая мотивация определяет по-
ведение сотрудников, т.е. усилия сотрудников зависят от вознаграждения, которое в свою очередь влияет на 
мотивацию и их личную эффективность. Выявлено, что для повышения уровня производительности труда 
материальное стимулирование играет важнейшую роль в мотивации персонала. В результате проведенного 
исследования сделаны выводы, что различные теории мотивации в  основном не противоречат друг дру-
гу, а взаимодополняют друг друга, отражая многогранность и нестандартность самого процесса мотивации 
и предопределяя необходимость комплексного подхода к решению этой сложной проблемы.
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The article deals with analysis of the advantages and disadvantages of known classical theories of motivation. 
The article studies the possibilities and limitations of using the provisions of classical theories in practical activity. 
It should be noted that, according to these theories, economic motivation determines the behavior of employees, 
i.e. the efforts of employees depend on reward, which affects motivation and their personal effectiveness. It has 
been revealed that in order to increase the level of labor productivity, material incentives play a crucial role in 
motivating staff. As a result of the research, it was concluded that the different theories of motivation basically do 
not conflict with each other, but complement each other, reflecting the complexity and unusual nature of the process 
of motivation and predetermining the need for an integrated approach to solving this complicated problem.
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Классическая теория мотивации широ-
ко применялась во многих организациях, 
начиная с работ Ф. Тэйлора в XX веке. Дан-
ная теория основана на тех принципах, что: 
заработная плата имеет решающее значение 
в  мотивации сотрудников; заработная пла-
та, изменяемая пропорционально резуль-
татам, будет только побуждать сотрудника 
к действиям. Тем не менее начиная с 1930–
1950 гг. ученые (Дж. Роттер, Э. Толмен) уже 
начинают искать взаимосвязь между моти-
вацией и  индивидуальными результатами 
сотрудника. С этого времени возникают 
теоретические и  практические работы по 
поиску факторов мотивации, которые еще 
могут повлиять на результат труда (А. Мас-
лоу, Ф. Херцберг, К. Альдерфер) [1, 2]. 
Позднее возникли теория справедливости 
(Дж. Адамс), теория ожиданий (Д. Нэдлер 
и Э. Лоулер, В. Врум) [3, 4]. Развитие этих 
теорий привело к появлению теории целе- 
образования (Р. Шо, Саари и  Г. Латхам) 
и теории организационной справедливости. 

Теория агентских отношений М. Джен-
сена и У. Меклинга развивает идею о пози-
тивном влиянии заработной платы на моти-

вацию [5]. Теория сдельной оплаты труда 
(Р. Солоу), модель справедливой зарплаты 
Дж. Акерлофа и  Дж. Йеллена, а  также те-
ория конкуренции (Э. Лэйзир и  Ш. Розен) 
сформировали определенную теоретиче-
скую базу в  экономике относительно мо-
тивации сотрудников  [6]. Перечисленные 
выше теории входят в так называемую «па-
радигму теорий мотивации». Однако, со 
временем начали появляться теории, про-
тиворечащие данной парадигме. В послед-
ние годы современные ученые-экономисты, 
в том числе и российские, в большей своей 
части придерживаются теорий о  внутрен-
ней и внешней мотивации [7]. Впервые об 
этом в своих работах написал Ф. Херцберг 
во второй половине 1950-х гг., в  дальней-
шем данные теории развивали психологи 
Э. Деси и  Р. Райан [8] в  1970-х гг. Ранее 
экономическая мотивация рассматривалась 
отдельно от менеджмента и организацион-
ной психологии, и, таким образом, внешняя 
и  внутренняя мотивация были противопо-
ставлены друг другу. Во-первых, считалось, 
что только внутренняя мотивация имела 
более длительное действие и на благополу-
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чие сотрудника, и на результат его работы. 
Во-вторых, считалось, что заработная пла-
та не может влиять положительно на вну-
треннюю мотивацию. Однако, эволюция 
теории Э. Деси и  Р. Райана привела к  воз-
никновению теории самодетерминации, 
которая постепенно завоевала признание 
как основная теоретическая работа в сфере 
мотивации сотрудников. Одна из сильных 
сторон данной работы в том, что она пред-
лагает органичное и  синергетическое объ-
яснение взаимосвязи результатов работы 
и благополучия сотрудников через внутрен-
нюю и экономическую мотивацию. Теории 
организационной психологии подчеркива-
ют стимулирующую роль результатов тру-
да, когда они связаны с заработной платой. 
Данные теории говорят о том, что все люди 
рациональны: они делают разумный выбор 
относительно того, сколько усилий прило-
жить и сколько стоит их поддерживать. 

Теория ожиданий В. Врума часто ис-
пользовалась в  литературе в  качестве ана-
литической основы для понимания, может 
ли заработная плата быть фактором мотива-
ции. Выбор, который делают люди, опреде-
ляется их восприятием вероятных послед-
ствий различных альтернатив поведения 
или ожиданием событий, вероятность кото-
рых оценивается отдельным индивидом [9]. 
Должны быть выполнены 3 условия: чело-
век осознает, что он способен достичь по-
ставленных целей благодаря своим усили-
ям; человек осознает, что достижение этих 
целей приведет к  награде; данная награда 
будет желаема для человека. Например, 
будет ли дополнительный выходной более 
желаемой наградой за хорошие показате-
ли продаж, чем денежный бонус? Ответ на 
этот вопрос носит субъективный характер. 
Работы Л. Портера, Э. Лоулера и  Д. Над-
лера развили данную теорию. Каждая из 
моделей предлагает определенную взаи-
мосвязь между мотивацией, результатами 
и удовлетворенностью работой, тем не ме-
нее факторы, влияющие на данный процесс, 
различны. Однако, как только все ожидания 
сотрудника удовлетворены (если получен-
ная награда совпадает с внутренними ожи-
даниями сотрудника), то награда восприни-
мается положительно и  мотивация только 
возрастает [4]. Таким образом, вознаграж-
дение (например, повышение заработной 
платы и  получение бонусов) может играть 
как положительную, так и  отрицательную 
роль в зависимости от уровня соответствия 
ожиданий и реальности [10].

Теория справедливости Дж. Адамса ос-
нована на той гипотезе, что человек сравни-
вает получаемые от результата работы воз-
награждения с тем, сколько усилий он в нее 

вкладывает. Более того он сравнивает свое 
соотношение вознаграждений/усилий с  та-
ким же соотношением у других людей [6]. 
Так, теория справедливости повлияла на 
управление заработной платой. Начали 
проводить исследования относительно ос-
новы для заработной платы (должностные 
инструкции, описание и классификация ра-
бот и т.д.) внутри компании, а также отно-
сительно рынка труда (сопоставительный 
анализ заработных плат в других компани-
ях). Дж. Гринберг в своей теории предлага-
ет использовать модель распределения благ 
относительно заслуг, однако стоит отметить, 
что уровня материального вознаграждения 
недостаточно для определения справедливо-
сти. Человек также оценивает и сам процесс 
принятия решений относительно вознаграж-
дений. Поэтому Дж. Гринберг говорит о том, 
что все процедуры должны быть понятны-
ми и  прозрачными, а  руководство открыто 
к тому, чтобы выслушать жалобы сотрудни-
ков, предоставить необходимую информа-
цию и объяснить [11]. Теория целеобразова-
ния Э. Локка и Г. Латама говорит о том, что 
у  людей есть цели, которых они пытаются 
достичь по собственной инициативе. Одна-
ко данная теория не объясняет психологи-
ческой связи целей и мотивации. Установка 
целей для сотрудников увеличивает их моти-
вацию, только если выполняется 5 условий: 
человек думает, что способен достичь цели, 
существует обратная связь, награды полу-
чают, когда цели достигнуты, человек при-
нимает поставленные цели. Цели, в  свою 
очередь, должны обладать содержанием, ин-
тенсивностью и  атрибутами  [12]. Содержа-
ние предполагает точность и полноту ожида-
емых результатов и инструкций. 

Таким образом, цель должна быть до-
статочно сложной и при этом должна сти-
мулировать сотрудника к действиям. В кон-
це концов, поставленные цели пробуждают 
чувство уверенности в  возможности расти 
и  развиваться. Теория целеобразования 
придает большое значение денежным воз-
награждениям. Отрицательный эффект ма-
териального вознаграждения объясняется 
отсутствием точности или пригодности 
целей, которые должны быть достигнуты. 
Например, когда цели воспринимаются как 
слишком трудные или даже недостижимы-
ми, чувство несправедливости может при-
вести к снижению усилий, а следовательно, 
и  производительности  [13]. Трудность для 
менеджеров состоит в  том, чтобы устано-
вить достаточно сложные цели, но при этом 
доступные, чтобы поддерживать мотива-
цию сотрудников. Согласно теории, когда 
этот баланс достигается, экономическая мо-
тивация действует положительно.
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1970-е гг. ознаменовались появлением 

экономических теорий, основой которых 
стала идея об абсолютно положительном 
эффекте экономической мотивации на мо-
тивацию внутреннюю и  результаты труда. 
Именно в этих теориях впервые заговорили 
о том, чтобы сделать из рядовых сотрудни-
ков акционеров компании. Теория агентских 
отношений предполагает такие отношения, 
когда акционеры (принципал) привлекают 
директора (агента) для выполнения услуг 
от своего имени. Также это подразумевает 
делегирование части полномочий принци-
пала агенту. Данные отношения могут быть 
представлены между работодателем (прин-
ципалом) и  сотрудниками (агент). Так как 
теория агентских отношений строится на 
расхождении интересов принципала и аген-
та, то необходимо найти и  поддерживать 
баланс, который бы удовлетворял обе сто-
роны. Принципал, чтобы ограничить риск, 
устанавливает механизмы управления аген-
тов (бухгалтера, аудиторы и т.д.). Чтобы мо-
тивировать сотрудника-агента и разрешить 
конфликт интересов, необходима и система 
вознаграждений, связанная с личной эффек-
тивностью и  распределением дивидендов 
по акциям. Таким образом, подтверждается 
положительный эффект материального по-
ощрения. Однако, последующие исследо-
вания выявили недостатки данной теории. 
Во-первых, не было установлено прочной 
связи между получаемым вознаграждением 
топ-менеджмента и  эффективности компа-
нии. Во-вторых, не учитываются социаль-
ные факторы в  отношениях принципала 
и агента.

В начале 1980-х гг. Дж. Акерлоф раз-
работал модель справедливой заработной 
платы, основанной на социологических 
исследованиях и  теории Адамса. Согласно 
данной модели, сотрудники завистливы и, 
скорее всего, будут изменять свои усилия 
в зависимости от сравнения заработной пла-
ты с  другими сотрудниками. Таким обра-
зом, в работах Дж. Акерлофа и Дж. Йелле-
на была выдвинута «гипотеза справедливой 
заработной платы»: сотрудники приспоса-
бливают свои усилия таким образом, чтобы 
соответствовать «справедливой заработной 
плате». Если реальная основная заработная 
плата ниже, чем «справедливая», то, соот-
ветственно, количество усилий будет про-
порционально сокращаться, и наоборот [6]. 
Стоит отметить, что «справедливая» за-
работная плата  – понятие сугубо субъек-
тивное. Теория соревнований И. Лэйзира 
и С. Розена подходит к этому вопросу с дру-
гой стороны. Данная теория выдвигает ис-
пользование систем поощрения на основе 
заслуг сотрудников. Основная идея заклю-

чается в том, что для того, чтобы поощрить 
сотрудника, уже недостаточно вознаграж-
дения за усилия (как в теории эффективной 
заработной платы Р. Солоу), для достиже-
ния наибольшей эффективности уже не-
обходимо мотивировать всех сотрудников 
конкурировать между собой [14]. К. Ма-
клафин, развивая теорию соревнований, 
говорит о  том, что приемлемость поощре-
ния зависит от количества конкурирующих 
сотрудников, таким образом ценность воз-
награждения должна быть пропорциональ-
на числу потенциальных конкурентов [15]. 
И. Лэйзир и С. Розен также говорили о том, 
что если между сотрудниками-конкурен-
тами существуют только лишь небольшие 
различия, то лучший способ побудить их 
действовать – это дать наиболее эффектив-
ному награду [6]. Данная теория была под-
тверждена несколькими исследованиями. 
К. Эрикссон в 1999 г. в своем исследовании 
сделал выборку из 2600 топ-менеджеров 
210 датских компаний, результатом стала 
выявленная положительная взаимосвязь 
между эффективностью компании и  зара-
ботной платой сотрудников [16]. 

Вышеперечисленные теории эволюци-
онировали одна из другой, поэтому имеют 
некоторое сходство теоретических положе-
ний, что дает право объединить их в пара-
дигму классических теорий. Под влиянием 
этой парадигмы заработная плата сотруд-
ников, основанная на описании работы, 
квалификации и  стажа, стала самым рас-
пространенным способом оплаты труда 
в начале XX века. Однако, после нефтяных 
и экономических кризисов второй полови-
ны XX века вопросы производительности 
и результативности сотрудников приобрели 
новое значение, особенно в связи с ростом 
международной конкуренции (открытие 
новых рынков и конкурентов из Азии). По-
этому с 1980-х гг. большую популярность 
в  оплате труда приобрели механизмы ин-
дивидуального премирования, разделения 
прибыли, владения акциями и  т.д. Тем не 
менее сегодня возникает несколько вопро-
сов относительно такого подхода к оплате 
труда сотрудников. Во-первых, возникает 
конфликт между индивидуализацией зара-
ботной платы и  командным духом компа-
нии и доверия в ней [17]. Во-вторых, суще-
ствует конфликт между методом сдельной 
заработной платы и здоровьем, благополу-
чием сотрудников. Данные проблемы слу-
жат отправной точкой для развития после-
дующих теорий.

С начала 2000-х гг. ряд исследований 
в области психологии, менеджмента и эко-
номики привели к интеграции преимуществ 
системы оплаты труда за личную эффектив-
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ность и теорий внутренней и внешней мо-
тивации. Основной задачей стало создание 
положительного эффекта взаимосвязи вну-
тренней (интерес к работе, удовольствие от 
работы, переосмысление работы) и  внеш-
ней (потребность во внешних вознагражде-
ниях) мотивации [18]. Это стало возможным 
благодаря развитию теории самодетерми-
нации (Э. Деси и  Р. Райана) [19]. Теория 
самодетерминации принимает гипотезу 
о  том, что между мотивацией и  оплатой 
труда существует положительная связь. 
Согласно данной теории, поведение со-
трудника рассматривается в  диапазоне от 
отсутствия до наличия самостоятельности. 
Таким образом, вводятся два противопо-
ложных понятия: «самомотивация» и «кон-
тролируемая мотивация». Самомотивация 
означает, что сотрудник действует по сво-
ему собственному убеждению, то есть сам 
выбирает, что ему делать, а что не делать. 
Контролируемая мотивация предполагает, 
что индивид регулирует свое поведение 
в  соответствии с  внешними причинами, 
т.е. действует под воздействием давлений 
и требований, связанных с конкретной це-
лью производительности, которая должна 
быть достигнута, или даже социальными 
ожиданиями. Теперь стимул рассматрива-
ется не отдельно от внутренней мотива-
ции, а вместе с ней. 

Теория предполагает, что влияние мате-
риальных вознаграждений на внутреннюю 
мотивацию зависит от их значения. Когда 
они воспринимаются, как средство кон-
троля или давления, то ставят под угрозу 
чувство самостоятельности и  ослабляют 
внутреннюю мотивацию, а если восприни-
маются как признание труда, то придают 
уверенность в  себе и  усиливают внутрен-
нюю мотивацию. Например, оплата труда 
по результатам должна негативно влиять 
на чувство самостоятельности, изменяя ло-
кус причин с внутренних на внешние. Тем 
не менее она может влиять положительно 
на внутреннюю мотивацию, предоставляя 
информацию о  личной эффективности со-
трудника [8]. 

Таким образом, исходя из теории детер-
минации, планы по оплате труда должны 
стать результатом разговора между сотруд-
никами и руководителями и быть основаны 
на результате труда. Также оплата труда 
должна стать инструментом признания до-
стижений и  результатов за определенный 
период для усиления мотивации. Матери-
альное вознаграждение может уменьшить 
внутреннюю мотивацию сотрудника, так 
как становится причиной контроля. Такими 
формами вознаграждения могут служить 
разного вида бонусы, или, по-другому, «ожи-

даемое вознаграждение». Помимо возник-
новения чувства контроля от данных форм, 
сотрудник может интерпретировать их как 
характерные для скучных заданий (Р. Би-
набу и  Ж. Тироль, 2003) [20, 21]. В этой 
ситуации он не чувствует себя свободным 
и понимает, что его решения ограничивают-
ся целями, вознаграждением и  санкциями. 
Соответственно, опровергается гипотеза об 
абсолютно положительном влиянии возна-
граждения на мотивацию. С одной стороны, 
вознаграждение уменьшает внутреннюю 
мотивацию, снижая уровень самостоятель-
ности, а с другой, дает информацию о том, 
насколько человек компетентен, насколь-
ко справляется со своими заданиями, т.е. 
дают удовлетворение психологическим по-
требностям [22]. Таким образом, Р. Бенабу 
и  Ж. Тироль заключают, что существует 
некая граница между вознаграждением, ко-
торое воспринимается как «контролирую-
щее» и, следовательно, контрпродуктивное, 
и вознаграждение, которое воспринимается 
как сигнал о сложности задачи и, следова-
тельно, признанием компетенции. Тем не 
менее исследования в  управлении показы-
вают, что оплата за работу может положи-
тельно влиять на мотивацию при условии, 
что индивид воспринимает ее как справед-
ливую и равноправную. 

Групповые компенсации помогают уси-
лить командный дух, однако из-за того, что 
кажется, будто каждый сотрудник вложил 
не так много сил в достижение результата, 
возникает чувство давления и  контроля. 
Таким образом, любая награда содержит 
два аспекта: контрольный и  информаци-
онный. С одной стороны, вознаграждение 
уменьшает внутреннюю мотивацию, сни-
жая уровень самостоятельности, а с другой 
дает информацию о том, насколько человек 
компетентен, насколько справляется со сво-
ими заданиями, т.е. дают удовлетворение 
психологическим потребностям. Любая 
система оплаты труда должна быть разра-
ботана таким образом, чтобы сотрудники 
не чувствовали себя под контролем. Опла-
та труда должна быть гибкой и  отвечать 
потребностям сотрудников: они должны 
чувствовать себя свободными в выборе, ре-
шениях и т.д. Оплата труда должна стать та-
ким инструментом признания достижений 
и результатов прошлых периодов. Еще од-
ним инструментом мотивации должно стать 
вознаграждение, не связанное с конкретной 
целью, но субъективно признающее дости-
жения сотрудника. Такой вид вознагражде-
ния развивает самостоятельность сотруд-
ника, подтверждает его компетентность, 
вследствие чего в  сотруднике развивается 
чувство верности компании.
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