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Аннотация
Как мотивировать сотрудников работать лучше, повысить их

лояльность, создать здоровый микроклимат в коллективе, не
потратив на это ни копейки (ну или самый минимум)? Это
реально! Стоит сделать акцент на нематериальной мотивации,
которая основана на естественных потребностях людей. Вы
узнаете, как использовать корпоративные СМИ, проводить
конкурсы и мероприятия, генерировать новые идеи и заряжать
людей позитивом. Все советы объединяет одно: они предельно
практичны и легко воплощаются в жизнь.

Светлана Иванова – самый авторитетный в России специалист
в области управления персоналом, бизнес-тренер, автор десяти
книг, среди которых такие бестселлеры, как «Искусство
подбора персонала», «Оценка компетенций методом интервью»,
«Развитие потенциала сотрудников» и «Продажи на 100 %».



 
 
 

Эта книга – незаменимый инструмент для специалистов HR-
служб и руководителей.
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От автора

 
Дорогие коллеги – руководители и HR-специалисты!
Эта книга ни в коем случае не претендует на фундамен-

тальность подхода. Она не содержит в себе сведений о по-
строении системы мотивации. В ней вы найдете предельно
практичные (как обычно в моих книгах) советы о том, как
именно можно мотивировать сотрудников компании нема-
териальными способами. Большинство этих советов предпо-
лагают либо полное отсутствие дополнительных затрат, либо
их минимум. Именно этим, я думаю, они и понравятся мно-
гим из вас. Эта книга – о конкретных практических реше-
ниях. Советы, в ней собранные, возникли на основе тех во-
просов, которые мне чаще всего задают на тренингах и семи-
нарах. Вы сможете выбрать именно то, что понравится вам,
адаптировать к своей компании и с успехом применить.

С наилучшими пожеланиями,
Светлана Иванова



 
 
 

 
6 советов по заложению основ

 
 

1. Используйте теорию Герцберга
для выбора факторов мотивации

 
В середине ХХ в. Фредерик Герцберг создал теорию мо-

тивации, основанную на изучении факторов удовлетворен-
ности сотрудников. Его неоценимый вклад в развитие под-
ходов к мотивации состоит в том, что он разделил эти фак-
торы на два типа:

• гигиенические факторы  – те, что влияют на повышение
или снижение удовлетворенности местом работы, но не ока-
зывают воздействия на стремление сотрудника увеличивать
свою результативность;

• мотивации – факторы, непосредственно влияющие на
стремление сотрудника добиваться бо́льших результатов.

Факторы по Герцбергу



 
 
 

В таблице вы видите, к какому типу относятся те или иные
факторы. Однако стоит принять к сведению, что во время
создания теории практически не существовало переменной
части оплаты труда, которую мы сейчас называем премией
или бонусом. Это значит, что указанный в качестве гигие-
нического фактора заработок является нынешним окладом.
Если же для сотрудника значима материальная сторона ра-
боты, то переменная часть оплаты труда попадает в мотива-
ции.

Как мы можем использовать теорию Герцберга в форми-
ровании системы мотивации персонала? Отметим два суще-
ственных момента.

Во-первых, гигиенические факторы хорошо влияют на
привлечение и удержание сотрудников, но слабо воздейству-



 
 
 

ют на стремление добиваться бо́льших результатов. Следо-
вательно, в зависимости от стратегии и тактики компании
мы будем принимать решение о том, каким факторам стоит
уделить первостепенное значение.

Во-вторых, есть прекрасная возможность связать оба ти-
па факторов, тем самым гораздо сильнее мотивируя сотруд-
ников.

Обратимся к опыту некоторых компаний, успешно рабо-
тающих на территории России.

У торговых представителей есть служебные машины. Со-
ответственно, периодически происходит их плановая заме-
на на новые. Это можно делать всем сотрудникам одновре-
менно, можно в случайном или алфавитном порядке, а мож-
но привязать очередность замены автомобиля к факторам
успешности: выполнению плана продаж, соблюдению стан-
дартов мерчандайзинга – к тому, что для вас наиболее важно
стимулировать. Таким образом вы свяжете гигиенический
фактор (условия работы) с мотивацией (признание и одоб-
рение результатов работы).

Нередко компании (правда, пока больше западные) в ка-
честве поощрения лучших сотрудников используют обед
или ужин с руководителем. В этом случае гигиенический
фактор тоже связывается с мотивациями (межличностные
отношения и успех). Говоря о применении теории Герцберга
на практике, можно предложить такие стимулирующие ре-
шения для лучших сотрудников, как:



 
 
 

•  первоочередная замена любой техники (машины, мо-
бильного телефона, компьютера, спецодежды, оборудования
для работы и т. д.);

• право первым выбрать время в графике отпусков (если
нет возможности предоставить отпуск в удобное время всем
сотрудникам);

• право выбора графика (в условиях плавающих выход-
ных, при вариантах утренней и вечерней занятости, при воз-
можности сдвигать время начала и окончания работы);

• право выбора территории для торговых представителей
(актуально для крупных городов с большими расстояниями
– при условии что территории равны по емкости рынка или
статусу клиентов);

• право первым выбрать рабочее место при переезде или
перемещениях в офисе;

• первоочередной ремонт офиса для лучшего отдела;
• снижение контроля, уменьшение отчетности (например,

при определенном перевыполнении плана сотрудник полу-
чает право отчитываться по упрощенной форме, другой ва-
риант – отчетность только по результатам);

• порядок приоритетности очереди на машину, если ею
пользуются несколько человек; переходящее удобное место
парковки;

•  предоставление отдельного мерчандайзера или асси-
стента за достигнутые успехи (что, кстати, практикуют мно-
гие компании – наиболее успешный по итогам месяца тор-



 
 
 

говый представитель получает в подчинение мерчандайзера,
что снимает с него рутинную часть работы);

• право поездки в престижную представительскую коман-
дировку (выставка, конференция, командировка за рубеж).

Обратите внимание, что бо́льшая часть этих решений не
предполагает никаких дополнительных затрат (оборудова-
ние мы все равно меняем, территорию и график работы в
любом случае распределяем), а другие – малобюджетны. По-
думайте, что из предложенного вы можете применить в сво-
ей компании. Возможно, вы придумаете и свои варианты.



 
 
 

 
2. Различайте лояльность

и мотивированность
 

Очень многие руководители и HR-специалисты не разли-
чают понятия «лояльность» и «мотивированность», хотя это
необходимо для выбора наиболее эффективных инструмен-
тов стимулирования сотрудников. Одним из первых, кто до-
статочно четко вывел идею об этом различии, был уже упо-
мянутый Фредерик Герцберг, который разделил гигиениче-
ские факторы (влияющие на общий уровень удовлетворен-
ности и неудовлетворенности) и мотивации (влияющие на
стремление повышать свою результативность).

Давайте определим эти два понятия.
Лояльность – это приверженность, преданность чему-ли-

бо (организации, бренду, оборудованию и т. д.) или кому-ли-
бо (руководителю, коллективу, отдельным коллегам).

Мотивированность – это стремление повышать свою ре-
зультативность, добиваться все большего и большего.

Что же для нас важно – лояльность или мотивирован-
ность? Я бы не рискнула дать однозначный ответ на этот во-
прос, поскольку все зависит от конкретной ситуации. Решать
вам.

Разберем подробно оба понятия. Итак, лояльность:
• Лояльность снижает текучесть кадров, что в ряде случа-

ев крайне важно с точки зрения отсутствия упущенных вы-



 
 
 

год и затрат на подбор, адаптацию и обучение сотрудников.
Но если персонал легко заменить и можно быстро обучить
и адаптировать, текучка кадров не имеет опасных послед-
ствий.

• Лояльность улучшает атмосферу в коллективе, что край-
не важно при командной работе, но не имеет большого зна-
чения, если каждый работает сам по себе или работа носит
разъездной характер.

• Лояльность транслируется на рынок труда, что повыша-
ет привлекательность работодателя, но, если вопрос найма
персонала не стоит остро, это не так важно.

• В компаниях, где речь идет о продвижении потребитель-
ских товаров или услуг, лояльность, транслируясь на рынок,
способствует их популяризации. Но реклама действует силь-
нее, да и не все компании ориентированы на конечного по-
требителя.

А теперь поговорим о мотивированности:
• Люди с высокой степенью мотивированности стремятся

достичь максимальных результатов, но на некоторых этапах
жизненного цикла компании нужно не столько это, сколько
поддержание определенного среднего уровня. Таким обра-
зом, в период бурного роста и при прорывах мотивирован-
ность имеет огромное значение, а на этапах стабилизации
гораздо важнее лояльность.

•  Мотивированные люди более активны и амбициозны,
чаще проявляют инициативу. Как и в предыдущем пункте,



 
 
 

в зависимости от этапа жизненного цикла компании и стиля
менеджмента это может быть как плюсом, так и минусом.

Следовательно, прежде чем определить, во что стоит
вкладываться в первую очередь – в формирование лояльно-
сти или в повышение мотивированности, – нужно разобрать-
ся с целями и стратегиями.

Планируя любые мотивационные программы или меро-
приятия, сначала определите, какой именно цели вы хотите
достичь.



 
 
 

 
3. Определяйте цену вопроса

 
«С деньгами может каждый, а вы попробуйте без денег»

– все мы слышали эту фразу. Разумеется, в каждой шут-
ке есть доля шутки, и я не собираюсь советовать исключи-
тельно бесплатные способы мотивации. Однако мне кажет-
ся, что, как и в любом бизнес-процессе, в ходе формирова-
ния системы нематериальной мотивации стоит определить
разумную цену вопроса, т. е. оптимальное соотношение за-
трат с уровнем отдачи. Для этого важно понимать цель моти-
вационного мероприятия, задавать его измерители, регуляр-
но проводить исследования – опросники мотивированности
и лояльности (об этом мы поговорим чуть позже), анализи-
ровать и использовать полученные результаты.

Например, стоит понимать, во сколько вам обойдется уход
сотрудника, вызванный его демотивацией. Давайте прики-
нем – простой рабочего места и упущенные выгоды; подбор,
адаптация и низкая эффективность в этот период; обучение
и введение в должность. А риски потерь информации и кли-
ентов в этом случае?

Другой пример: оценив уровень лояльности и мотивиро-
ванности с помощью качественного опросника в двух под-
разделениях, можно сопоставить эти результаты с KPI (клю-
чевыми показателями эффективности) и определить зависи-
мость между ними.



 
 
 

У меня был интересный опыт сравнения уровня мотиви-
рованности и удовлетворенности микроклиматом и отноше-
ниями с руководством со статистикой аварийности корпора-
тивных машин. Зависимость оказалась прямой.

Проводя подобные исследования и определяя цену вопро-
са, вы сможете:

• избежать ненужных расходов на то, что не дает никакой
отдачи;

• выбрать наиболее целесообразные способы мотивации;
• убедить себя, руководство, собственников в необходи-

мости затрат на определенные мотивационные мероприя-
тия.

Большинство решений этой книги имеют вполне разум-
ную цену вопроса, некоторое их количество не подразуме-
вает никаких расходов и минимум обходится достаточно до-
рого.



 
 
 

 
4. Используйте пирамиду Маслоу

для создания мотивационных речей
 

Во многих компаниях, к сожалению, не вполне правильно
оценивают роль мотивационной речи в создании позитивно-
го заряда и побуждении людей к активной и воодушевлен-
ной работе. Наверное, это связано с не очень, мягко говоря,
удачными выступлениями политиков последних советских
и постсоветских лет. На самом же деле мотивационные ре-
чи – общепринятый в мировой практике инструмент, более
того, за рубежом есть агентства, которые специализируются
именно на создании мотивационных речей для руководите-
лей компаний и HR-служб, а также на обучении их произне-
сению. Мы здесь остановимся только на правилах составле-
ния подобных речей.

Очень важно понимать, что мотивационная речь произно-
сится для разных людей, у которых могут быть совершенно
разные мотиваторы. Это делает невозможным индивидуаль-
ный подход, когда, зная особенности мотиваторов конкрет-
ного человека, мы «продаем идею» с адаптацией к его по-
требностям. Чтобы достучаться до всех, стоит использовать
иерархию потребностей (пирамиду) Маслоу. Она охватывает
основные уровни потребностей, которые свойственны всем
людям.

Давайте вспомним эти уровни и подумаем, как именно их



 
 
 

можно использовать в мотивационной речи:
• Физиологические потребности  в условиях современного

мира (помимо классических жизнеобеспечивающих) в наи-
большей степени сводятся к деньгам. Именно деньги позво-
ляют нам хорошо питаться, иметь жилье, получать профес-
сиональную медицинскую помощь, одеваться и многое дру-
гое. Поэтому мы с вами, говоря о физиологических потреб-
ностях, будем иметь в виду в первую очередь именно воз-
можность зарабатывать и повышать свой уровень благосо-
стояния.

• Потребности в безопасности и защищенности. В дан-
ном случае мы говорим не только и не столько о физиче-
ской безопасности (далеко не в каждой современной орга-
низации, если она не занимается строительством или про-
изводством, этот вопрос актуален), сколько о безопасности
психологической – психологических комфорте, стабильно-
сти, надежности, гарантии данных компанией обязательств.
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