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Аннотация
Многие руководители уверены, что лучший способ

мотивировать сотрудника к высоким результатам – это денежное
вознаграждение, бонусы за результат или иные «пряники». В
конце концов, люди ведь работают ради денег, да и практика
«сделай А и я дам тебе Б» стала чуть ли не классикой
менеджмента.

Оказывается, не все так просто. В своем провокационном
бестселлере Дэниел Пинк убедительно доказывает, что в
информационную эпоху система мотивации, основанная лишь
на вознаграждении за достижение результата, стала не просто
бесполезна, но и в ряде случаев прямо вредит и сотрудникам, и
фирме.

Но как же тогда мотивировать персонал достигать целей и
побеждать конкурентов? Нужно сделать акцент на природном



 
 
 

стремлении каждого человека к совершенству, мастерству и
независимости и нанимать только тех людей, у которых сильна
внутренняя мотивация. Это не так сложно, как может показаться,
а в книге вы найдете простые и понятные инструменты
построения новой системы мотивации.

Книга будет интересна руководителям организаций любого
уровня, а также специалистам по управлению персоналом.
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Editor’s choice – выбор

главного редактора
 

Наконец-то появилась книга, убедительно доказывающая,
что золотая клетка никого не мотивирует, а человек все-таки
устроен сложнее, чем крыса. В обществе, где минимальные
базовые потребности удовлетворены, истинным стимулом к
великим достижениям может быть только внутренняя моти-
вация, только собственная убежденность человека в важно-
сти работы.

Сергей Турко,
к. э. н., главный редактор издательства «Альпина Паб-

лишер»



 
 
 

 
Предисловие партнера по изданию

Так что же на самом
деле нас мотивирует?

 
Сегодня большинство компаний, руководителей и сотруд-

ников живут в мире, где значение внешней мотивации чрез-
вычайно велико: считается, что для повышения эффектив-
ности и увеличения производительности людей нужно воз-
награждать за хорошее и наказывать за плохое. Это своего
рода Мотивация 2.0.

Но «внешние поощрения» могут как следует работать,
только когда речь идет об алгоритмируемых задачах, кото-
рые сотрудник решает на рабочем месте. Тогда как по оценке
консалтинговой фирмы McKinsey & Co в США лишь 30 %
новых рабочих мест связаны с алгоритмируемой работой, а
70 % людей ждет деятельность с элементами творчества и
анализа. Приведенная статистика заставляет коренным об-
разом переосмыслить подход к современному менеджменту.

Важнейшее, на мой взгляд, послание Дэниела Пинка вы-
глядит так: «Секрет высокой производительности и рабо-
тоспособности заключается не в наших биологических по-
требностях и не в поощрениях и наказаниях, а в нашем глу-
бинном стремлении управлять своей жизнью, развивать и
расширять свои способности и вести жизнь, в которой есть



 
 
 

цель (предназначение) и смысл».
С этим трудно не согласиться, шаг за шагом следуя за

аргументами автора, подробными кейсами, многочисленны-
ми ссылками на результаты психологических исследований
и т. п.

Социологи говорят, что обладание состоянием, превыша-
ющим определенный (не такой уж фантастический) порог,
не приносит людям более высокого уровня удовлетворенно-
сти. То, как именно люди тратят свои деньги, не менее важ-
но, чем то, сколько они зарабатывают. Так, трата денег на
других или на благое дело повышает ощущение внутреннего
благополучия. Невозможно жить по-настоящему полноцен-
ной жизнью, не ощущая принадлежности к чему-то более ве-
ликому и долговечному, чем ты сам.

Отталкиваясь от этого, Дэниел Пинк предлагает новую си-
стему мотивации для творческих, креативных людей – 3.0.
Три ключевых элемента лежат в ее основе: свобода выбора,
мастерство, наличие достойной цели. И эти составляющие
возникают у сотрудников не благодаря усилиям руководи-
телей, а идут изнутри, ибо они естественны для думающих,
интеллектуально и духовно развитых людей. Дело компании
осознать это и создать условия и атмосферу для их реализа-
ции. Здоровое общество и здоровая коммерческая органи-
зация начинаются с постановки цели-предназначения и рас-
сматривают прибыль как средство продвижения к этой цели
или как полезный побочный продукт ее достижения.



 
 
 

Посмотрим на некоторые особенности нашего сегодняш-
него российского бытия с точки зрения тех аргументов, ко-
торые приводит Дэниел Пинк.

Автор явно говорит о людях, находящихся в пирамиде
Маслоу выше третьего уровня и, возможно, таких в США
70 % и более, но в России это далеко не так.

Он оперирует концепцией Г. Минцберга, в рамках кото-
рой достойная заработная плата рассматривается скорее как
«гигиенический», а не определяющий мотивирующий фак-
тор. России еще очень далеко до уровня развития, при кото-
ром такая концепция стала бы актуальной.

Производительность труда в России в два раза ниже, чем в
Мексике и Бразилии, в три раза ниже, чем в Англии и Фран-
ции, и в четыре-пять раз ниже, чем в Германии и США.

Система образования, подготовки кадров переживает не
лучшие времена.

Для реализации подобных подходов необходимо иметь
эффективную корпоративную и национальную инфраструк-
туру.

Плохо алгоритмируемые (эвристические) виды деятель-
ности существуют, как правило, в высокотехнологичных от-
раслях, таких как сервисная, инновационная, изобретатель-
ская деятельность, прикладные науки, НИОКР и т. п. В Рос-
сии эти направления развиты совсем не так хорошо, как хо-
телось бы.

Очевидно также, что необходимо иметь соответствую-



 
 
 

щую структуру экономики, трудовое законодательство, биз-
нес-климат.

Для внедрения системы Мотивация 3.0 важно пройти
этап рутинизации и алгоритмирования рабочих процессов,
иметь высококвалифицированную рабочую силу, высоко-
квалифицированный менеджмент и т. п.

Если не учитывать все перечисленное, эксперименты с
внедрением мотивационных принципов, о которых пишет
Пинк, закончатся очень грустно.

Думается, что при определенных тенденциях в России по-
добная система мотивации сотрудников вполне может стать
реальностью в недалеком будущем! Отдельные компании (а
их немало) не только вполне способны применять подобные
подходы, но уже это делают (известны примеры в IT-бизне-
се, инжиниринге, маркетинге и т. п.)

Подводя итог, можно сказать, что перед вами, уважаемые
читатели, великолепная своевременная книга, вдохновляю-
щая и заставляющая думать.

Сергей Анисимов,
президент группы компаний «Стинс Коман»



 
 
 

 
Предисловие к русскому изданию

 
Уподобляя подходы к мотивации устаревшим и карди-

нально новым операционным системам, Дэниел Пинк мо-
жет помочь читателю «перезагрузить» сознание. Оказывает-
ся, многочисленные исследования показали, что далеко не
всегда принцип «если, то», т. е. привязка стимулирования к
достижениям, дает позитивный эффект, а иногда даже тор-
мозит творчество и активность. Интересен сам подход: дайте
человеку получить удовлетворение от самого дела, от твор-
чества, и он достигнет большего, чем при стимулировании
премиями или признанием. Пинк пишет о позитивном опы-
те крупных компаний, в которых 20 % рабочего времени со-
трудники с разрешения и даже побуждения руководства за-
нимались теми проектами, которыми хотели. И именно ре-
шения, созданные в 20  % времени свободы, оказывались
наиболее революционными и инновационными. Так, напри-
мер, именно в период свободного творчества в компании 3М
были придуманы знаменитые стикеры, без которых мы сей-
час уже с трудом можем представить офисную жизнь.

Правда, наряду со «свободной мотивацией» Пинк говорит
о том, что все это будет работать только в том случае, если
базовые, в том числе и материальные, потребности уже ре-
ализованы, а человек занимается интеллектуальным и твор-
ческим трудом. Так что, думаю, эта книга будет наиболее по-



 
 
 

лезна тем, кто управляет именно таким типом людей. Для
тех же, у кого другой тип персонала, где работа носит моно-
тонный, рутинный характер, к внедрению идей Пинка надо
подходить с осторожностью.

Самое главное – нестандартный взгляд автора в сочета-
нии с доказательной базой поможет расширить свое миро-
восприятие, посмотреть на привычные схемы под новым уг-
лом зрения.

Светлана Иванова,
автор бестселлера «Искусство подбора персонала»,
партнер и руководитель Лаборатории Управленческих

Технологий SRC Lab.



 
 
 

 
Введение

Озадачивающие головоломки
Гарри Харлоу и Эдварда Деси

 
В середине прошлого столетия двое молодых ученых про-

водили эксперименты, которые могли изменить мир, – но не
изменили.

Гарри Харлоу был преподавателем психологии в Вискон-
синском университете, основавшим в 1940-х годах одну из
первых в мире лабораторий для изучения поведения прима-
тов. Как-то в 1949 году Харлоу и двое его коллег собрали в
одну группу восемь макак-резусов для двухнедельного экс-
перимента, посвященного проблемам обучения. Исследова-
тели придумали нехитрую механическую головоломку вро-
де той, что изображена на приведенном ниже рисунке. Для
ее решения требовалось совершить три действия: вытащить
вертикальный штифт, откинуть крючок и поднять откидную
крышку. Легко для вас и для меня и гораздо сложнее для
лабораторной обезьянки весом шесть килограмм.



 
 
 

Головоломка Харлоу в исходном положении (слева) и ре-
шенном состоянии (справа)

Экспериментаторы поместили головоломки в клетки, что-
бы посмотреть, как отреагируют обезьяны, и подготовить их
к тестам, которые им предстояло пройти через две недели.
Но почти сразу стало происходить нечто странное. Без вся-
кого внешнего побуждения и поощрения со стороны экспе-
риментаторов обезьяны принялись сосредоточенно, реши-
тельно и с заметным удовольствием играть с головоломками.
И тотчас же начали догадываться, как работают эти хитрые
устройства. Когда на 14-й день эксперимента пришло время
тестировать обезьян, те были уже настоящими экспертами.
Они разгадывали головоломки часто и быстро, в двух случа-
ях из трех «взламывая код» менее чем за 60 секунд.

И это было неожиданно. Никто не учил обезьян, как выни-



 
 
 

мать штифт, откидывать крючок и поднимать крышку. Ни-
кто не вознаграждал их едой, лаской или хотя бы легкими
аплодисментами, когда они добивались успеха. И это шло
вразрез с общепринятыми представлениями о том, как ведут
себя приматы, включая менее волосатых и обладающих бо-
лее крупным мозгом, известных как люди.

К тому времени ученые знали, что поведением управляют
две основные побудительные силы. Первая – это биологиче-
ские потребности. Люди и другие животные ели, чтобы на-
сытиться, пили, чтобы утолить жажду, и спаривались, чтобы
удовлетворить свои сексуальные импульсы. Но здесь ничего
подобного не было. «Решение не приводило к удовлетворе-
нию какой-либо потребности: в пище, воде или сексе», – со-
общал Харлоу{1}.

Вторая из известных побудительных сил также не помо-
гала объяснить необычное поведение обезьян. Если биоло-
гические мотивации воздействовали изнутри, то второй вид
стимулов имел внешний источник – это награды и наказа-
ния, которыми внешняя среда сопровождала определенные
виды поведения. Они доказали свою эффективность в отно-
шении людей, которые реагировали исключительно на такие
внешние силы. Если нам обещали поднять зарплату, мы ра-
ботали усерднее. Если нас поощряли, в надежде, что мы по-

{1}  Harry F. Harlow, Margaret Kuenne Harlow, Donald R. Meyer, «Learning
Motivated by a Manipulation Drive,» Journal of Experimental Psychology (1950), p.
231.



 
 
 

лучим пятерку на экзамене, мы уделяли учебе больше вре-
мени. Если нам угрожали вычетами из зарплаты за опозда-
ния или неправильно заполненные формы, мы вовремя при-
ходили на службу и ставили галочки во всех нужных квад-
ратиках. Но и это не объясняло поведение обезьян. Как пи-
сал Харлоу (так и видится, как он в задумчивости скребет
в затылке): «Поведение, продемонстрированное в ходе это-
го эксперимента, ставит некоторые интересные вопросы пе-
ред исследователями мотивации, поскольку наблюдался зна-
чительный прогресс в обучении и сохранялась высокая про-
дуктивность при отсутствии специальных или внешних сти-
мулов».

В чем еще могло быть дело?
Чтобы ответить на этот вопрос, Харлоу предложил совер-

шенно новую теорию, вводившую понятие третьей побуди-
тельной силы. «Само выполнение задачи,  – говорил он,  –
служило внутренним вознаграждением». Обезьяны решали
головоломки просто потому, что находили это занятие при-
ятным. Они получали удовольствие. Радость от решения за-
дачи сама по себе была вознаграждением.

Если уж эта теория была радикальной, то последующие
события вызвали еще большее замешательство и более ак-
тивную полемику. Предположим, эта новая побудительная
сила, которую Харлоу в итоге назвал «внутренней мотива-
цией», действительно существует. Но она, разумеется, долж-
на занимать подчиненное положение по отношению к двум



 
 
 

другим силам. Если обезьян поощрять, например, изюмом
(!) за решение головоломок, они, несомненно, должны по-
казать еще лучшие результаты. Однако, когда Харлоу при-
менил этот подход на практике, обезьяны на самом деле со-
вершали больше ошибок и реже решали головоломки. «Вве-
дение пищевого поощрения в данный эксперимент, – писал
Харлоу, – снижало продуктивность. Подобный феномен не
описан в литературе».

Итак, это было еще более странно. Используя научную
аналогию, это равносильно тому, что, пустив стальной ша-
рик катиться по наклонной плоскости, чтобы замерить его
скорость, мы обнаружили, что он вместо этого взмывает в
воздух. Это заставляло предположить, что наше представле-
ние о влиянии гравитации на поведение было неверным, что
неизменные, как мы думали, законы имели множество ла-
кун. Харлоу отмечал, что стремление обезьян находить ре-
шение головоломок характеризовалось «силой и настойчи-
востью». Далее он писал:

«Создается впечатление, что эта побудительная
сила… может быть такой же основополагающей и
мощной, как и [другие] силы. Кроме того, есть
основания полагать, что [она] может столь же
эффективно содействовать обучению»{2}.

Однако в то время две доминирующие побудительные си-
лы держали научную мысль в прочном плену. Поэтому Хар-

{2} Harlow, Harlow, and Meyer, p. 233–234.



 
 
 

лоу пришлось бить тревогу. Он призывал ученых «забыть
про бóльшую часть нашей теоретической свалки» и выдви-
нуть более свежие и точные модели человеческого поведе-
ния{3}. Он предупреждал, что наши теории, объясняющие,
почему мы делаем то, что делаем, являются неполными. Он
говорил, что, дабы по-настоящему понять внутренний мир
человека, мы должны принимать во внимание эту третью по-
будительную силу.

Позже он практически полностью забросил свою идею.
Вместо того чтобы сражаться с истеблишментом и пред-

ложить более широкое понимание мотивации, Харлоу свер-
нул эту спорную линию исследований и позже получил
известность благодаря исследованиям в сфере психологии
привязанности{4}. Его концепция третьей побудительной си-
лы обсуждалась в психологической литературе, но остава-
лась на периферии науки о поведении и нашего понимания
самих себя. Прошло два десятилетия, прежде чем другой
ученый подхватил идею Харлоу, который столь провокаци-
онно оставил свои материалы на лабораторном столе в Вис-

{3} Harry F. Harlow, «Motivation as a Factor in the Acquisition of New Responses,»
In Current Theory and Research on Motivation, (University of Nebraska Press, 1953),
p. 46.

{4} Харлоу в определенной степени стал частью научного истеблишмента. Он
получил Национальную медаль за научные заслуги и стал президентом Амери-
канской психологической ассоциации. Чтобы узнать больше о жизни и работе
Г. Харлоу, см.: Deborah Blum. Love at Goon Park: Harry Harlow and the Science
of Affection (Perseus, 2002); Jim Ottaviani & Dylan Meconis. Wire Mothers: Harry
Harlow and the Science of Love (G. T. Labs, 2007).



 
 
 

консине.
Летом 1969 года Эдвард Деси, аспирант-психолог в Уни-

верситете Карнеги-Меллона, подыскивал тему для диссерта-
ции. К тому времени он уже получил степень MBA в Уор-
тоне и живо интересовался проблемой мотивации, но подо-
зревал, что ученые и деловые люди понимают ее неправиль-
но. Итак, вырвав страницу из экспериментального журнала
Харлоу, он начал изучать тему с помощью головоломки.

Деси выбрал кубик сома, популярную в то время голово-
ломку фирмы Parker Brothers, которая благодаря YouTube до
сего дня остается чуть ли не культовой. Изображенная ниже
головоломка включает семь фигур: шесть из них состоят из
четырех кубиков, а одна – из трех. Игроки могут сложить из
этих семи частей любую из нескольких миллионов возмож-
ных комбинаций – от абстрактных форм до узнаваемых объ-
ектов.



 
 
 



 
 
 

Семь частей кубика сома по отдельности (слева) и со-
бранные в одну из возможных конфигураций

Для своего исследования Деси разделил участников – сту-
дентов и студенток университета – на экспериментальную
группу (которую я назову группой А) и контрольную группу
(группа Б). Каждый испытуемый участвовал в трех часовых
сеансах, проводившихся три дня подряд. Вот как протека-
ли сеансы: каждый участник входил в комнату и садился за
стол, на котором были разложены семь частей головоломки,



 
 
 

рисунки трех конфигураций головоломки и несколько жур-
налов: Time, The New Yorker и Playboy (помните, шел 1969
год). Деси сидел по другую сторону стола, объясняя инструк-
ции и засекая время выполнения задания с помощью секун-
домера.

На первом сеансе члены обеих групп должны были со-
бирать части головоломки так, чтобы воспроизвести конфи-
гурации, изображенные на предложенных им рисунках. На
втором сеансе они делали то же самое с другими рисунками,
только на этот раз Деси сообщил группе А, что им будут пла-
тить 1 доллар (что сегодня эквивалентно примерно 6 долла-
рам) за каждое успешно выполненное задание. Группа Б в
то же время получила новые рисунки без обещания оплаты.
Наконец, во время третьего сеанса обе группы получили но-
вые рисунки и должны были воспроизвести их без всякой
компенсации, как и на первом сеансе (смотри таблицу ниже).

УСЛОВИЯ РАБОТЫ ДВУХ ГРУПП

В середине каждого сеанса экспериментатор прибегал к
уловке. После того, как участник собирал две из трех фигур,
показанных на рисунках, Деси останавливал эксперимент.



 
 
 

Он заявлял, что для того, чтобы определить, каким будет
четвертое задание, ему нужно ввести в компьютер получен-
ные данные. А поскольку дело происходило в конце 1960-
х, за целое десятилетие до появления настольных компью-
теров, когда большие, словно шкафы, ЭВМ занимали целые
кабинеты, это означало, что он должен был на какое-то вре-
мя выйти из комнаты.

Направляясь к двери, экспериментатор говорил: «Меня не
будет всего несколько минут, можете пока заняться чем-ни-
будь». На самом деле Деси не вводил в древний телетайп ни-
каких данных. Вместо этого он проходил в соседнюю комна-
ту, сообщавшуюся с экспериментальной через односторон-
нее зеркало, где в течение ровно восьми минут наблюдал,
чем занимались люди, оставшись в одиночестве. Продолжа-
ли ли они возиться с головоломкой, возможно, пытаясь вос-
произвести третий рисунок? Или занимались чем-то другим:
листали журналы, рассматривали фотографии, сидели, уста-
вившись в пространство, впадали в легкую дрему?

Неудивительно, что на первом сеансе не было отмечено
особых различий в поведении испытуемых из группы А и
группы Б в течение этого восьмиминутного периода скры-
того наблюдения, когда им был предоставлен свободный вы-
бор. Участники обеих групп продолжали играть с голово-
ломкой в среднем от трех с половиной до четырех минут,
и это позволяло предположить, что они испытывали к ней
определенный интерес.



 
 
 

На второй день, когда участникам группы А платили за
каждую успешно собранную конфигурацию, а участникам
группы Б – нет, группа, оставшаяся без оплаты, вела себя
в основном так же, как и накануне, когда получила возмож-
ность свободно выбирать занятие. Но участники, которым
обещали заплатить, неожиданно по-настоящему  заинтере-
совались головоломкой. В среднем люди из группы А трати-
ли больше пяти минут на манипуляции с головоломкой, ве-
роятно, пытаясь получить фору для выполнения третьего за-
дания или стараясь в полной мере воспользоваться шансом
заработать больше. Это предсказуемо, не так ли? Их поведе-
ние согласуется с нашим пониманием мотивации: дайте мне
вознаграждение, и я буду работать усерднее.

Однако то, что произошло на третий день, подтвердило
подозрения Деси относительно необычного функционирова-
ния мотивации и ненавязчиво поставило под сомнение один
из основных принципов современной жизни. На этот раз Де-
си сообщил испытуемым из группы А, что денег хватило на
оплату лишь одного дня, поэтому этот, третий сеанс оплачи-
ваться не будет. В остальном эксперимент проходил по преж-
ней схеме: два выполненных задания, за которыми следова-
ло вмешательство Деси.

Во время следующего за этим восьмиминутного перерыва
испытуемые из группы Б, которым не платили, как ни стран-
но, играли с головоломкой немного дольше, чем на преды-
дущих сеансах. Может быть, она увлекала их все больше



 
 
 

и больше, может быть, это была просто статистическая по-
грешность. Но испытуемые из группы А, которые раньше по-
лучали плату, отреагировали по-другому. Теперь они трати-
ли значительно меньше времени на решение головоломки –
на две минуты меньше, чем во время оплачиваемого сеанса,
и, кроме того, почти на целую минуту меньше, чем на пер-
вом сеансе, когда они впервые взяли в руки головоломку и
явно испытывали к ней интерес.

Подтверждая то, что Харлоу обнаружил двумя десятиле-
тиями ранее, Деси заключил, что человеческая мотивация,
видимо, подчиняется законам, идущим вразрез с представ-
лениями большинства ученых и обычных граждан. Мы зна-
ли, что заставляет людей действовать с полной самоотда-
чей, хоть в офисе, хоть на игровой площадке. Вознагражде-
ния, особенно наличность, подогревали интерес и повыша-
ли работоспособность. То, что Деси обнаружил и позже под-
твердил в двух дополнительных исследованиях, противоре-
чило нашим знаниям. «Когда деньги используются в каче-
стве внешнего вознаграждения за какую-либо деятельность,
люди теряют к этой деятельности живой, искренний инте-
рес», – писал он{5}. Вознаграждение может обеспечить крат-
ковременный подъем работоспособности, так же, как доза
кофеина может дать несколько дополнительных часов бод-
рости. Но эффект сходит на нет и, что еще хуже, может сни-

{5}  Edward L. Deci, «Effects of Externally Mediated Rewards on Intrinsic
Motivation,» Journal of Personality and Social Psychology (1971). Vol. 18, p. 114.



 
 
 

зить у человека долговременную мотивацию к продолжению
работы.

Люди, говорил Деси, имеют «врожденную склонность ис-
кать новое и преодолевать трудности, развивать и применять
свои способности, исследовать и учиться». Но это третья
побудительная сила оказалась более хрупкой, чем две дру-
гие, для ее поддержания требовалась подходящая атмосфе-
ра. «Тот, кто заинтересован в развитии и укреплении внут-
ренней мотивации у детей, сотрудников, студентов и так да-
лее, не должен концентрироваться на таких системах внеш-
него контроля, как денежные вознаграждения», – писал он
в более поздней работе{6}. Так начиналось то, что для Де-
си стало растянувшейся на всю жизнь попыткой переосмыс-
лить, почему мы делаем то, что делаем. Поиски, которые
иногда приводили к спорам с коллегами-психологами, стали
причиной его увольнения из школы бизнеса и поставили под
вопрос принципы функционирования организаций во всех
сферах деятельности.

«Это было очень вызывающе, – сказал мне Деси однажды
весенним утром, спустя 40 лет после экспериментов с ку-
биком сома. – Никто не ожидал, что вознаграждение может
оказывать негативное воздействие».

{6} Edward L. Deci, «Intrinsic Motivation, Extrinsic Reinforcement, and Inequity,»
Journal of Personality and Social Psychology (1972). Vol. 22, p. 119–120.



 
 
 

 
* * *

 
Это книга о мотивации. Я хочу показать, что наши знания

по этому вопросу во многом попросту ошибочны и что про-
зрения, к которым Харлоу и Деси пришли десятилетия на-
зад, находятся гораздо ближе к истине. Проблема в том, что
большинство компаний еще не созрели для нового понима-
ния того, что нас действительно мотивирует. Слишком мно-
го таких организаций, которые до сих пор в своей деятель-
ности опираются на представления о человеческом потенци-
але и личной эффективности, которые не были как следует
изучены, опираются больше на фольклор, чем на науку и к
тому же устарели. Они продолжают применять такие мето-
ды, как краткосрочные поощрительные планы и схемы опла-
ты по результатам, несмотря на растущее число свидетельств
того, что такие меры обычно не срабатывают и часто нано-
сят вред. Что еще хуже, эти неапробированные методы про-
никли в наши школы, где учащихся, наше будущее рабочее
поколение завлекают айподами, наличными и купонами на
пиццу, «стимулируя» их учиться. И это большая ошибка.

Хорошая новость заключается в том, что решение лежит
перед нами – в результатах работы группы ученых, изуча-
ющих поведение, которые продолжили изыскания Харлоу и
Деси. Благодаря их исследовательским трудам, продолжав-
шимся без лишней шумихи на протяжении последних пяти-



 
 
 

десяти лет, перед нами открывается более динамичная кар-
тина человеческой мотивации. Слишком долго сохранялся
разрыв между научным знанием и практикой бизнеса. Цель
книги – заполнить эту брешь.

Книга разбита на три части. В первой части рассмотрены
недостатки нашей системы «поощрение/наказание» и пред-
ложено новое понимание мотивации. В главе 1 исследуется,
как доминирующая концепция мотивации оказалась несов-
местима со многими аспектами современного бизнеса и по-
вседневной жизни. В главе 2 приведено семь причин, по
которым внешние стимулы типа кнута и пряника часто да-
ют результат, обратный запланированному. (За ней следует
краткое дополнение, глава 2а, где описаны особые обстоя-
тельства, когда кнут и пряник действительно могут оказать-
ся эффективными). Глава 3 дает представление о том, что я
называю поведением типа I: об образе мышления и о подхо-
де к бизнесу, основанным на реальных исследованиях чело-
веческой мотивации и стимулируемым нашей третьей побу-
дительной силой – нашей врожденной потребностью управ-
лять собственной жизнью, учиться и создавать что-то новое,
а также лучше относиться к себе и окружающему нас миру.

Вторая часть, посвященная изучению трех элементов по-
ведения типа I, демонстрирует, как отдельные люди и целые
организации используют их, чтобы добиваться лучших ре-
зультатов и более глубокого удовлетворения. В главе 4 ис-
следуется автономия, наше стремление к самоуправлению.



 
 
 

В главе 5 анализируется мастерство, наше побуждение ста-
новиться все лучше и лучше в своем деле. Глава 6 отведе-
на под исследование целеустремленности, нашего желания
быть частью чего-то большего, чем мы сами.

Третья часть – это практикум, посвященный поведению
типа I: полный комплект подсказок, упражнений и ресурсов,
призванных помочь вам создать условия, в которых такое
поведение может проявляться. Здесь вы найдете самый раз-
ный материал – от рекомендованной литературы для даль-
нейшего изучения этой темы до вопросов к дискуссии в ва-
шем книжном клубе и сверхкраткого конспекта данной кни-
ги, который поможет вам произвести хорошее впечатление
на какой-нибудь вечеринке. И хотя книга в основном о биз-
несе, в этом разделе я выскажу некоторые мысли о том, как
применить данные концепции к образованию и к нашей жиз-
ни вне работы.

Но начнем мы с мысленного эксперимента, требующего
вернуться в прошлое, в те дни, когда Джон Мейджор был
британским премьер-министром, Барак Обама – молодым
преподавателем права, для выхода в Интернет нужен был мо-
дем и телефонная линия, а слово «блэкберри» не означало
ничего, кроме ягоды.



 
 
 

 
Часть первая

Новая операционная система
 
 

Глава 1
Взлет и падение

системы Мотивация 2.0
 

Представьте, что сейчас 1995 год. Вы разговариваете с
экономистом, выпускницей бизнес-школы, имеющей уче-
ную степень по экономике. Вы говорите: «У меня есть хру-
стальный шар, способный заглядывать в будущее на 15 лет.
Я хотел бы проверить вашу способность делать верные про-
гнозы».

Она настроена скептически, но все же решает подыграть
вам.

«Я расскажу вам о двух новых энциклопедиях: одна
только что выпущена в свет, вторая будет запущена через
несколько лет. Вы должны предсказать, какая из них будет
более успешной в 2010 году».

«Несите свой шар», – говорит она.
«Первая энциклопедия – это продукт Microsoft. Как вы

знаете, Microsoft уже довольно крупная и прибыльная ком-



 
 
 

пания. А после выхода операционной системы Windows 95,
намеченного на этот год, она станет колоссом, который поло-
жит начало новой эре. Именно Microsoft будет финансиро-
вать эту энциклопедию. Она будет платить профессиональ-
ным авторам и редакторам, которые напишут статьи на ты-
сячи разных тем. Хорошо оплачиваемые менеджеры будут
наблюдать за тем, чтобы этот проект был закончен в срок и
уложился в бюджет. Затем Microsoft будет продавать эту эн-
циклопедию на компакт-дисках, а позже и через Интернет.

Рождение второй энциклопедии не будет связано с ка-
кой-либо компанией. Она будет создаваться десятками ты-
сяч людей, которые будут писать и редактировать статьи ра-
ди собственного удовольствия. Для участия в этом проек-
те им не потребуется какая-то особая квалификация. И ни-
кто не заплатит им за написание и редактирование статей
ни доллара, ни иены. Участники будут трудиться – кто по
20, кто по 30 часов в неделю – совершенно бесплатно. Сама
энциклопедия, которая будет онлайн-сервисом, также будет
бесплатной – желающие воспользоваться ею не будут ничего
платить за это.

Теперь, – говорите вы экономисту, – мысленно загляните
на 15 лет вперед. Мой хрустальный шар показывает, что в
2010 году одна из этих энциклопедий будет самой большой и
популярной в мире, а вторая прекратит свое существование.
Так кто же победит, а кто проиграет?»

Я сомневаюсь, что в 1995 году вы нашли бы хоть одно-



 
 
 

го трезвомыслящего экономиста на планете, который не вы-
брал бы в качестве успешной модели первый из этих проек-
тов. Любой другой вывод был бы просто смехотворным, по-
скольку противоречил практически всем деловым принци-
пам, которым наша экономист учила своих студентов. Это
было бы все равно что спросить зоолога, кто победит в беге
на 200 метров: гепард или ваш свояк. Как говорится, без ва-
риантов.

Разумеется, эта разношерстная компания добровольцев
могла что-то произвести на свет. Но этот продукт ни в ко-
ем случае не смог бы конкурировать с предложением от мо-
гущественной компании, работающей ради получения при-
были. Все мотивы этих любителей были несостоятельны.
Microsoft собиралась извлечь выгоду из успеха своего про-
дукта; каждый участник другого проекта с самого начала
знал, что успех не принесет никаких денег. Самое главное,
что авторы, редакторы и менеджеры Microsoft получали пла-
ту. Работавшим над вторым проектом никто не платил. На-
оборот, эти люди теряли деньги каждый раз, когда брались
за бесплатную работу, вместо того чтобы трудиться где-ни-
будь за плату. Ответ был настолько очевиден, что наш эко-
номист даже не подумала бы поставить этот вопрос во время
экзамена на своем курсе MBA. Он был слишком легок.

Но вы знаете, чем все закончилось.
В 2009 году, 31 октября Microsoft прекратила поддержку

MSN Encarta – своей CD– и онлайн-энциклопедии, продер-



 
 
 

жавшейся на рынке 16 лет. Тем временем «Википедия» –
вторая модель – стала в итоге самой большой и популярной
энциклопедией в мире. Прошло всего восемь лет с ее появ-
ления, а сегодня в ней насчитывается уже почти 3 миллиона
статей на английском и более 10 миллионов статей на 260
других языках{7}.

Что же случилось? Очень трудно объяснить этот резуль-
тат в рамках традиционных воззрений на человеческую мо-
тивацию.

 
Триумф кнута и пряника

 
Все компьютеры – будь то гигантский мейнфрейм из экс-

периментов Деси, iMac, на котором я работаю, или смарт-
фон, покоящийся в вашем кармане, – имеют операционную
систему. Под поверхностью устройств, которых вы касаетесь,
и программ, с которыми вы работаете, скрывается сложный
слой программного обеспечения, включающий инструкции,
протоколы и соглашения, обеспечивающие бесперебойное
функционирование всей системы. Многие из нас не особо
задумываются об операционных системах. Мы замечаем их
лишь тогда, когда они начинают давать сбои, когда аппарат-

{7} «Important Notice: MSN Encarta to be Discontinued,» Microsoft press release
(30 March 2009); Ina Fried, «Microsoft closing the book on Encarta,» CNET News
(30 March 2009); «Microsoft to Shut Encarta as Free Sites Alter Market,» The Wall
Street Journal (31 March 2009). Данные о Wikipedia см.: http://en.wikipedia.org/
wiki/Wikipedia: About.



 
 
 

ные и программные средства, которыми они управляют, ста-
новятся настолько сложными, что действующая операцион-
ная система с ними не справляется. Тогда компьютер начи-
нает отказывать. Мы предъявляем претензии. А умные раз-
работчики программного обеспечения, вечно занятые лата-
нием дыр в своей программе, садятся писать кардинально
улучшенную, новую версию программы.

У общества тоже есть своя операционная система. Зако-
ны, традиции и экономические механизмы, с которыми мы
сталкиваемся каждый день, расположены поверх слоя ин-
струкций, протоколов и предположений о том, как устроен
окружающий нас мир. И в значительной степени наша обще-
ственная операционная система состоит из представлений
относительно человеческого поведения.

В самую раннюю пору – я имею в виду очень давно, ска-
жем, 50 000 лет назад – основное представление, касающе-
еся человеческого поведения, было простым и точным. Мы
должны были выжить. В любых действиях: от прочесывания
саванны в поисках пищи до драки за кусты, в которых мож-
но было спрятаться от саблезубого тигра, – этот мотив по-
чти полностью определял наше поведение. Назовем это опе-
рационной системой Мотивация 1.0. Она была не особенно
элегантной и не слишком отличалась от аналогичных систем,
принятых у макак-резусов, больших человекообразных обе-
зьян или других животных. Но она служила нам верой и
правдой. Она работала как часы. До тех пор, пока не утрати-



 
 
 

ла эффективность.
По мере того как люди формировали более сложные об-

щества, сталкиваясь с чужаками и осознавая необходимость
в сотрудничестве для достижения своих целей, операцион-
ная система, основанная исключительно на биологических
потребностях, перестала отвечать возросшим требованиям.
На самом деле иногда нам требовались способы сдержива-
ния этих потребностей, чтобы предостеречь меня от попыток
украсть ваш обед, а вас – от того, чтобы увести мою жену. И
вот, совершив выдающийся подвиг в сфере культурной ин-
женерии, мы постепенно заменили имевшуюся систему но-
вой версией, более совместимой с нашими методами работы
и образом жизни.

Ядром этой новой и усовершенствованной операционной
системы было пересмотренное и уточненное представление:
люди – это нечто большее, чем сумма биологических по-
требностей. Эта первая мотивационная сила была важна по-
прежнему, в этом не приходится сомневаться, но она не да-
вала полного ответа на вопрос, кто мы. У нас был также вто-
рой базовый стимул: стремиться к удовольствию и избегать
наказания в широком смысле. Именно из этого прозрения
возникла новая операционная система, назовем ее Мотива-
ция 2.0. (Конечно, другие животные тоже реагируют на по-
ощрения и наказания, но только люди оказались в состоянии
приспособить эту мотивационную силу для развития самых
разных аспектов жизни – от договорного права до ночных



 
 
 

магазинов.)
Способность извлекать пользу из этой второй побуди-

тельной силы была очень важна для экономического про-
гресса во всем мире, особенно на протяжении двух послед-
них столетий. Возьмем промышленную революцию. Техни-
ческие усовершенствования – паровые двигатели, железные
дороги, повсеместное распространение электричества – иг-
рали исключительную роль в стимулировании производства.
Но такую же роль играли и менее осязаемые инновации, в
частности работа американского инженера по имени Фреде-
рик Уинслоу Тэйлор. В начале 1900-х годов Тэйлор, считав-
ший, что предприятиями управляют нерационально и бес-
системно, придумал то, что он назвал «научным управлени-
ем». Его изобретение было формой «программного обеспе-
чения», специально созданного для работы поверх платфор-
мы Мотивация 2.0. И оно получило быстрое и повсеместное
распространение.

Рабочие в рамках этого подхода рассматривались как ча-
сти сложной машины. Если они выполняли свою работу пра-
вильно и в срок, машина функционировала безукоризнен-
но. И чтобы обеспечить это, вы просто поощряли нужное
вам поведение и наказывали за поведение, которое считали
неприемлемым. Люди рационально реагировали бы на эти
воздействия извне, эти внешние стимулы, и преуспевали бы,
так же, как и система в целом. Мы склонны считать, что эко-
номический рост питали уголь и нефть. Но в определенном



 
 
 

смысле двигатель коммерции приводился в движение кну-
том и пряником.

Операционная система Мотивация 2.0 продержалась
очень долго. Фактически она настолько глубоко проникла в
нашу жизнь, что многие из нас едва ли отдают себе отчет в
ее существовании. Дело в том, что уже настолько давно, на-
сколько далеко может простираться наша память, мы фор-
мируем структуру своих организаций и собственной жизни в
соответствии с главным ее положением: чтобы повышать эф-
фективность, увеличивать производительность и содейство-
вать достижению совершенства, нужно вознаграждать за хо-
рошее и наказывать за плохое.

Несмотря на возросшую сложность и возвышенность це-
лей новой системы, представление о человеке в Мотивации
2.0 не отличалось особым благородством. Она подразуме-
вала, что по большому счету человеческие существа не от-
личаются от лошадей и что заставить нас двигаться в нуж-
ном направлении можно, размахивая перед нашим носом
более сочной морковкой или угрожая более толстым кнутом.
Но недостаток просвещенности эта операционная система
с лихвой восполняла своей эффективностью. Она работала
хорошо, даже исключительно хорошо. Пока не перестала ра-
ботать вовсе.

С течением времени, с усложнением экономики, с возрас-
танием требований к квалификации людей, которым при-
ходилось овладевать новыми, более совершенными навыка-



 
 
 

ми, подход, основанный на Мотивации 2.0, начал встречать
определенное сопротивление. В 1950-е годы Абрахам Мас-
лоу, в прошлом студент Гарри Харлоу, развивал новое, гу-
манистическое направление в психологии, которое отказа-
лось от идеи, что человеческое поведение, подобно крыси-
ному, сводится исключительно к стремлению получать по-
ложительные стимулы и избегать отрицательных. В 1960 го-
ду профессор Массачусетского технологического институ-
та (MIT) Дуглас Макгрегор позаимствовал некоторые идеи
Маслоу, чтобы приложить их к сфере бизнеса. Макгрегор
поставил под сомнение концепцию о фундаментальной чело-
веческой инертности, согласно которой без внешних поощ-
рений и наказаний мы не могли бы ничего достичь. Людьми
движут иные, более высокие мотивы. И эти мотивы могли бы
приносить пользу бизнесу, если бы руководители и крупные
бизнесмены признали их важность. Отчасти благодаря рабо-
там Макгрегора компании претерпели определенную эволю-
цию. Требования к внешнему виду стали менее строгими,
графики работы – более гибкими. Руководители многих ор-
ганизаций искали способы предоставить людям больше са-
мостоятельности и содействовать их профессиональному ро-
сту. Эти улучшения устранили некоторые недостатки систе-
мы, но в целом свелись скорее к скромному усовершенство-
ванию, чем к серьезному обновлению, и способствовали та-
ким образом появлению версии Мотивация 2.1.

Итак, общий подход остался неизменным, поскольку, в



 
 
 

конце концов, был прост в понимании, легко контролиро-
вался и без проблем проводился в жизнь. Но за первые де-
сять лет этого столетия, в период глубокой стагнации в са-
мых разных сферах: в бизнесе, технологии и общественном
развитии, – мы обнаружили, что эта прочная, старая опера-
ционная система работает из рук вон плохо. Она зависает
– часто и непредсказуемо. Она вынуждает людей искать об-
ходные пути, чтобы компенсировать ее недостатки. И самое
главное – она оказывается несовместимой со многими аспек-
тами современного бизнеса. И если мы глубже исследуем эти
проблемы несовместимости, мы поймем, что скромные из-
менения, сводящиеся к латанию дыр, не решат этой пробле-
мы. Что нам нужно, так это полномасштабное обновление.

 
Три проблемы несовместимости

 
Мотивация 2.0 до сих пор исправно служит некоторым це-

лям. Но она не надежна. Иногда она работает, но во многих
случаях оказывается неэффективной. И знание ее дефектов
поможет определить, какие детали следует сохранить, а ка-
кие отбросить, когда мы займемся ее обновлением. Ее недо-
статки распределяются на три широкие категории. Наша ны-
нешняя операционная система стала гораздо хуже совмести-
ма, а временами прямо вступает в противоречие с тем, как
мы организуем свою деятельность; что мы думаем о своей
деятельности; каковы условия нашей деятельности.



 
 
 

 
Как мы организуем свою деятельность

 

Вернемся к энциклопедическому поединку между
Microsoft и «Википедией». Согласно постулатам, лежащим в
основании Мотивации 2.0, результат, который мы имеем, по-
просту невозможен. Триумф «Википедии» опровергает, по-
хоже, законы поведенческой науки.

Впрочем, если бы эта, от начала и до конца созданная доб-
ровольцами-любителями энциклопедия была единственным
примером такого рода, мы могли бы отвергнуть его как от-
клонение от нормы, исключение, лишь доказывающее общее
правило. Но это не так. Напротив, «Википедия» представля-
ет собой самую мощную и новаторскую бизнес-модель XXI
века: open-source, проект с открытым доступом.

Например, когда вы включаете свой домашний компьютер
и выходите в Интернет, чтобы узнать прогноз погоды или за-
казать новые туфли, вы, возможно, используете Firefox, бес-
платный интернет-браузер с открытым исходным кодом, со-
зданный почти исключительно усилиями добровольцев из
разных стран мира. Труженики, не получающие оплаты, от-
дающие за просто так свой продукт? Не может быть, чтобы
это было жизнеспособно. Их мотивы нелогичны, они проти-
воречат системе. Тем не менее в настоящее время Firefox на-
считывает более 150 миллионов пользователей.

Зайдите в IT-отдел крупной компании в любой точке зем-



 
 
 

ного шара и попросите устроить вам экскурсию. Очень мо-
жет быть, что корпоративные серверы этой компании рабо-
тают на Linux – программном обеспечении, созданном арми-
ей безвозмездно работавших программистов и распростра-
няемом бесплатно. Каждый четвертый корпоративный сер-
вер в наши дни работает на Linux. Затем попросите служа-
щего объяснить, как работает веб-сайт его компании. Веро-
ятно, за красивым интерфейсом сайта незаметно трудится
Apache – программное обеспечение для веб-серверов с от-
крытым исходным кодом, созданное и поддерживаемое мно-
гочисленной группой добровольцев со всего мира. Принад-
лежащая Apache доля рынка корпоративных веб-серверов
составляет 52  %. Иными словами, в компаниях, которые
в управлении своими сотрудниками обычно полагаются на
внешние поощрения, некоторые самые важные системы ра-
ботают на программном обеспечении, созданном посторон-
ними людьми, которые в этих поощрениях, судя по всему,
не нуждаются.
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