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СПРАВЕДЛИВОСТЬ, КАК МОТИВИРУЮЩИЙ ФАКТОР В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛОМ. 
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Аннотация: В статье проводиться анализ, модели справедливости который,  позволяет 
выделить используемые в ней основные элементы — усилия (трудовой вклад) и 
вознаграждение (результат).  Основная роль здесь принадлежит восприятию,  что еще раз 
подтверждает положение о том, что задача менеджера состоит в получении информации от 
сотрудника, аневнавязыванииемусвоихоценок. Теория справедливости при правильном ее 
применении позволяет руководителю сделать ряд выводов для правильной оценки 
вознаграждения и управления сотрудниками в организации. 

Abstract: Thisarticle analyzes, models of justicewhichallows you to emphasizeuseofits 
coreelements - theeffort (labor input) andreward (outcome). The main rolehere belongs tothe 
perception thatonce again confirms thepositionthat thetaskmanageris to obtain informationfrom the 
employee, butnot to imposeit to theirratings.A Theory of Justice, if properly 
applieditsmanagerallows you todraw some conclusionsfor theproper 
evaluationandremunerationmanagementstaffin the organization. 
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В рамках теории справедливости предполагается, что люди субъективно оценивают и 
сравнивают свое вознаграждение с тем, что получили другие сотрудники за аналогичную работу. 
Несправедливое, по их оценкам, вознаграждение приводит к психологическому напряжению. В 
целом, если человек считает свой труд недооцененным, он будет уменьшать затраченные усилия 

Если сотрудники воспринимают вознаграждение как справедливое, их трудовой вклад 
остается примерно на одном и том же уровне. Необъективное отношение менеджмента 
инициирует возникновение напряженности и мотивации, направленной на уменьшение степени 
несправедливости. В случае если сотрудники воспринимают вознаграждение как завышенное, 
теория справедливости утверждает, что они будут ощущать дисбаланс в отношениях с 
работодателем и стремиться к восстановлению равновесия. 

Большинство сотрудников заинтересованы не только в удовлетворении своих 
потребностей, но и в справедливости системы вознаграждения. Данное утверждение относится 
ко всем типам поощрений (психологическим, социальным и экономическим), что существенно 
осложняет задачу менеджера по мотивации сотрудников. Теория справедливости Стэйси Адамс, 
утверждает, что работники склонны оценивать беспристрастность действия менеджмента, 
сравнивая результаты своего участия в выполнении рабочих заданий с прилагаемыми для их 
достижения усилиями, а также сопоставляли полученную пропорцию (далеко не всегда 
абсолютный уровень вознаграждений) с аналогичными пропорциями других людей.[3] 
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Схема 1.Теория справедливости Стейси Адамса[7] 
Сотрудники анализируют справедливость собственных «контрактов» результата/вклада 

и затем сравнивают их с контрактами коллег,  занятых на сходных работах,  и других 
сотрудников. Таким образом, те сотрудники, которые считают, что им не доплачивают по 
сравнению с другими, могут либо начать работать менее интенсивно, либо стремиться 
повысить вознаграждение. Те же сотрудники, которые считают, что им переплачивают, 
будут стремиться поддерживать интенсивность труда на прежнем уровне или даже 
увеличивать ее. Обычно, когда люди считают, что им недоплачивают, они начинают 
работать менее интенсивно. Если же они считают, что им переплачивают, они менее 
склонны изменять свое поведение и деятельность. 

Восприятие и оценка справедливости носит относительный, а не абсолютный характер. 
Люди сравнивают себя с другими сотрудниками этой же организации или с сотрудниками 
других организаций, выполняющих аналогичную работу. Поскольку производительность 
труда у сотрудников, оценивающих, свое вознаграждение как несправедливое будет падать, 
им надо рассказать и объяснить, почему существует такая разница. Надо пояснить, что более 
высокооплачиваемый коллега получает больше потому, что он обладает большим опытом, 
позволяющим ему производить больше. Если разница в вознаграждениях обусловлена 
разной эффективностью труда, то необходимо разъяснить сотрудникам, получающим 
меньше, что когда их результативность достигнет уровня их коллег, они будут получать 
такое же повышенное вознаграждение.  

Таблица 1. 
Реакции сотрудников на несправедливые действия 

 
         Источник: http://www.elitarium.ru/ 
 

В некоторых организациях пытаются решить проблему возникновения у сотрудников 
чувства несправедливой оценки их труда за счет сохранения сумм выплат в тайне. К 
сожалению, это не только трудно сделать технически, но и заставляет людей подозревать 
несправедливость и там, где ее на самом деле нет. Кроме того, если сохранять размеры 
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заработков сотрудников в тайне, то организация рискует потерять положительное 
мотивационное воздействие роста заработной платы, связанное с продвижением по службе.  

В работе «Управление фактором справедливости» Р. Хауземан и Дж. Хатфилд 
анализируют проблемы, связанные с использованием мотивационной модели 
справедливости.[6] В частности, они отмечают:  
1. Некоторые индивиды по природе своей стремятся отдавать больше, чем они могут
получить взамен, что ставит в тупик менеджеров, ожидающих исключительно рациональных
действий работников.
2. Некоторые индивиды, «имеющие особые права», желали бы получать больше, чем они
отдают. Такого рода беспочвенные претензии обычно встречают негативное отношение
старающихся быть беспристрастными менеджеров.
3. Некоторые предлагаемые организациями виды вознаграждений либо неверно понимаются,
либо не в полной мере оцениваются предполагаемыми получателями. Тем более что нередко
речь идет о значимых не столько для работников, сколько для менеджеров, поощрениях.
4. Опыт некоторых работников «научил» их с большой осторожностью относиться к
предлагаемым менеджерами поощрениям. Такие сотрудники изначально критически
воспринимают справедливость любого вознаграждения.
5. Большинство сотрудников имеют скрытые ожидания относительно поощрений. Поэтому
менеджменту вряд ли удастся когда-либо «написать» адекватный «портрет» потребностей
сотрудников.

Основная проблема модели справедливости состоит в идентификации менеджментом 
оценки работниками их трудового вклада и результатов, определении референтных групп и 
характеристике восприятия сотрудником затраченных усилий и полученных результатов. 

Применяя на практике эту теорию, руководитель вооружается знаниями о том, 
насколько справедливой его работники считают принятую систему распределения 
вознаграждения и как они реагируют на различную его величину для каждого отдельного 
работника. Чем более справедливой работник считает эту систему, тем больше у него 
доверия к руководству и желания вносить свой вклад в доход компании. Здесь стоит 
обратить внимание на то, что решающую роль в вопросе оплаты играет не величина 
вознаграждения, а правильное и справедливое его распределение. 
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