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женат, воспитывает дочь.

л.: универсальных инструментов мотивации людей вообще не существу-
ет. каждый человек приходит в компанию удовлетворять свои потреб-
ности, и это зависит от его личностного развития. есть люди, которые 
заинтересованы исключительно в материальном доходе. все, что проис-
ходит в компании, помимо денежного интереса, зачастую их раздража-
ет. их раздражает все, что связано с корпоративной культурой, потому 
что самое главное, зачем они пришли, – зарабатывать деньги, продавая 
свое время. не труд, а именно время. как правило, такие люди не об-
ладают высокой квалификацией, не являются профессионалами. есть 
другая категория людей. они пришли проживать вместе с компанией ее 
успех, ее ценность. при этом сама компания может не быть финансово 
успешной, например, компании с социальной направленностью, где нет 
цели извлечения прибыли: WWF, Save Planet и т.д., люди приходят туда 
работать, чтобы чувствовать себя частью ценностного ряда, который эта 
компания создает для всех. есть люди третьей категории. с одной сто-
роны, они ориентируются на достаточно комфортный для себя доход, 
с другой – они осознают ценность компании для окружающего мира и 
хотят быть причастны к этой ценности.

НЕМАТЕРИАЛЬНЫЕ СТИМУЛЫ
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п.: уверен, что 90% мотивации – это сам человек как личность. задача 
компании – только создать возможности для командной работы и стиму-
лировать ее в коллективе. но самое важное всегда внутри человека. ком-
пания просто должна стремиться создать такие условия, чтобы получить 
от работника самое лучшее. нам нужны совершенно разные люди, и еже-
годно мы нанимаем несколько тысяч человек. позиции все различны: 
для некоторых требуются одни знания и навыки, для некоторых другие. 
мы каждый год видим порядка 50 000 резюме. это очень много. резюме 
разнообразны. конечно, мы выбираем из них лучшие, потом проводим 
интервью. для меня определяющим критерием всегда является жела-
ние человека работать. исходим из того, что мы не меценаты, и к нам 
приходят не только ради денег. если я вижу, что ценности кандидата не 
совпадают с нашими, я уверен, что он не сможет работать в компании.
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л.:человеку всегда труднее изменить свой личный ценностный ряд, лег-
че и правильнее найти компанию, подходящую ему по ценностям. мно-
гие люди идут работать в PricewaterhouseCoopers, потому что за этим 
брендом, за последующим опытом, для них откроются новые карьерные 
возможности. это личностная ценность. а есть компании, которые несут 
позитив миру, продают, допустим, детские площадки, и вы хотите себя 
соотносить с радостью миллионов детей, которые будут на них играть. 
а что важно для человека, если цена одинаковая? ему важна та ценность, 
которую компания приносит ему для личностного роста, для осознания 
себя в этом мире, в жизни. 
личностно-мотивированные должны получить возможность карьерно-
го роста, программы обучения, если они видят в этом свое собственное 
развитие, ответственность за выполнение сложных и важных задач, 
руководство проектами. и очень важно объяснить людям, как и почему 
компания себя ведет вовне, что мы делаем для политики государства, для 
экологии нашей страны, что мы делаем для экономики нашей страны 
и т.д., каждый должен чувствовать себя причастным к великому. 

л.: количество kPI. если раньше их доводили до 14, потом до 11, то се-
годня базовое количество уже 5-3. по сути, это уже не ключевые показа-
тели эффективности, так как классическая карта должна включать 7-9 
достижений. у нас сейчас три, потому что все понимают: все остальное 
условно. соблюдение стандартов, соблюдение процессов может входить 
в kPI, но их выполнение – задача культуры компании, культуры чело-
века, на нее нужно воздействовать другими инструментами. не надо 
заниматься пустыми делами, когда люди начинают «кипиаить» всякое 
действие своего сотрудника. люди с этим рудиментарным мышлением 
ничего не добьются. 
наша задача – создать в компании такую культуру, которая, с одной сто-
роны, нацелит всех на один результат, с другой стороны, сделает пове-
дение каждого из нас ожидаемым и понятным. именно культура опре-
деляет действия, поведение, артефакты. в россии сегодня все наоборот: 
сначала делают, потом оценивают, отсюда и kPI, главный лозунг кото-
рых: покажи, что ты сделал…

РАЗНЫЕ ВЕКТОРЫ ЦЕННОСТЕЙ

ОТНОШЕНИЕ К СИСТЕМЕ KPI 
(Key Performance Indicators – ключевые показатели эффективности)
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п.: для многих сегодня одной из важных составляющих мотивации яв-
ляется развитие карьеры. оценка результатов деятельности сотрудника, 
признание заслуг. люди выделяют компании, где даже на высокие по-
зиции можно попасть, что называется, «с улицы», если у кандидата есть 
необходимые компетенция, навыки, энтузиазм. обучение – еще одна из 
составляющих мотивации: предоставление планов развития, тренин-
гов, возможность работать за рубежом и многое другое. есть многона-
циональные компании, работающие практически в каждой стране мира, 
даже там, куда другие боятся прийти – в африканских странах, в ира-
не, в сирии. чтобы понимать всю эту мультинациональную сложность, 
в компании должны быть люди, которые постоянно перемещаются по 
миру. это дает возможность получить объемную картину, полное виде-
ние. частые переезды, связанные с работой, – это тоже обучение, итогом 
которого становятся люди с космополитическим, интернациональным 
менталитетом. 
очень важную роль играет репутация компании. например, в сфере 
продуктов питания крайне важен тот факт, что компания, куда человек 
устраивается работать, является не только крупным производителем 
продуктов питания, но и выступает экспертом в области правильного 
питания и здорового образа жизни. если потребителям предлагаются 
качественные продукты, обеспечивающие качество жизни, то растет до-
верие потребителей. и чувство гордости за компанию является одним из 
ключевых стимулов для сотрудников. персонал должен ощущать себя 
частью команды-победителя – это очень важно.

п.: у нас, конечно, есть определенный набор kPI, который распространя-
ется на все уровни организации – на фабриках, в продажах и так далее. 
все проходят через это. система состоит из различных критериев оцен-
ки. оценивается не только то, что вы сделали, но и то, как вы достигли 
этого результата. сочетание этих критериев и дает целостную картину. 
эта система применима буквально везде: в соответствии с ней решается 
вопрос о заработной плате, о развитии карьеры. преимущество системы 
kPI в том, что она прозрачна. она основана на справедливых принципах, 
которые всем известны. поэтому люди воспринимают ее очень хорошо. 
в крупных компаниях довольно часто возникают проблемы с прозрачно-
стью. сотрудники не понимают, как работает система поощрений, они 
все время задаются вопросами: почему кого-то продвигают, а меня нет, 
почему кому-то повышают зарплату, а у меня все остается по-старому, 
почему у коллеги есть возможности для развития, а мне их не предостав-
ляют? у нас таких проблем не существует: есть четкая и понятная систе-
ма, поэтому никаких лишних переживаний, никакой зависти у наших 
сотрудников не возникает. атмосфера в коллективе не страдает. 
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л.: я отношу себя к людям вечной неудовлетворенности. для меня нет конечной цели, я не вижу вершины своего 
пути, ее просто не существует. есть, конечно, цели краткосрочные, я их в голове держу на год-три, примерно, 
но я понимаю, что это одна из текущих задач. дай мне, бог, 200 лет жизни, на двухсотом году у меня тоже будет 
какая-нибудь трехлетняя цель. и меня тоже мотивирует мое сегодняшнее состояние. выражаясь сократовским 
языком, чем больше я знаю, тем больше я не знаю. чем больше я не знаю, тем больше мне интересно. чем больше 
мне интересно, тем больше у меня целей, ожиданий, возможностей, способностей и т.д.
есть интересная история на тему мотивации: приходит драматург к шекспиру и говорит: «вильям, почитайте 
мои работы, я хочу стать шекспиром». шекспир берет все работы – и в огонь. драматург спрашивает, зачем же в 
огонь, не читая… а шекспир отвечает: «видите ли, молодой человек, когда я был в вашем возрасте, я хотел стать 
богом, а стал всего лишь шекспиром. а вы хотите стать шекспиром. так кем же вы станете?». 

мотивация, если определять простыми словами, – это то, что вас толкает к достижению цели, это определение 
вашего текущего положения как недостаточного лично для вас. это, в хорошем смысле, жадность к знанию, 
жадность к обретению чего-либо. это не обязательно деньги, не в чистом виде. это дух соревнования, соперни-
чества. я видел миллиардера, который серьезно переживал за свою годовую отчетность, не потому что это как-то 
повлияет на его бизнес, а потому что он станет не пятым, а шестым-седьмым в своей компании миллиардеров и 
проиграет соревнование. спроси у него, чего ему в жизни не хватает? всего хватает, но его мотивирует жажда 
получить что-то новое, в данном случае измеряемое в деньгах. 

моТивация – эТо То, чТо вас тОлкает 
к ДосТижению цели, эТо оПреДеление ваШего Текущего 

Положения как неДосТаТочного личнО Для вас
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п.: если бы 20 лет назад мне сказали, что 
я буду главой гигантского рынка в огром-
ной компании, я бы только рассмеялся. 
никогда не ставил перед собой задачи до-
стичь какой-то высокой позиции, я просто 
с удовольствием ежедневно делал свою ра-
боту. каждый раз, когда меня повышали 
в должности, я удивлялся: зачем, почему? 
мне нравится то, чем я сейчас занимаюсь! 
самый главный вывод, который я сделал 
за свою жизнь: чтобы построить карьеру, 
нужно не думать о своей карьере. нужно 
любить то, что делаешь. нужно каждое утро 
просыпаться с улыбкой и радоваться тому, 
что идешь на любимую работу. если у тебя 
хорошие знания, навыки, есть лидерские 
качества – карьера выстроится сама. чтобы 
преуспеть в чем-то, ты должен быть мотиви-
рован с самого начала. 
студентом я был капитаном футбольной ко-
манды. думаю, что это был самый важный, 
самый значимый первый опыт управления 
людьми. никогда раньше не играл в футбол, 
был теннисистом. и тут я знакомлюсь с ком-
панией ребят, которые приглашают меня к 
себе, и через некоторое время предлагают 
мне возглавить эту команду. в отличие от 
меня, они играли в футбол всю свою жизнь. 
я бы мог отказаться, конечно. но я не такой 
человек. если уж чем-то увлекся, я отдаюсь 
этому делу полностью. и я начал играть в 
футбол и общаться с этими ребятами. было 
очень трудно привыкнуть к этому всему – 
мы были очень разные, у них совсем другой 
менталитет. я был чужой для них: жил в 
другом городе, учился в университете, а они 
работали на фабрике и хорошо знали друг 
друга. теперь я могу сказать, что эта ситуа-
ция, с точки зрения проявления лидерства, 
для меня оказалась одной из самых труд-
ных в жизни. тем более что команда была 
не любительская, а профессиональная. вот 
тогда я понял, что главное – это очень хотеть 
добиться успеха, тогда никакие обстоятель-
ства не смогут тебе помешать. внешняя мо-
тивация по сравнению с этим играет гораз-
до более скромную роль. 

ВАША ЛИЧНАЯ МОТИВАЦИЯ?

главнОе – эТо очень хОтеть ДобиТься усПеХа, ТогДа 
никакие обсТояТельсТва не смогуТ Тебе ПомеШаТь. и внеШняя 
моТивация По сравнению с эТим играеТ горазДо более скромную роль
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