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Предисловие для вдумчивого читателя
Эта книга — не академический учебник. Она написана практиком для практиков.

Предлагаемые модели (8 потребностей, таблица соответствия классов задач и «противоядий»,

эвристическая формула мотивации) — авторские обобщения, основанные на синтезе научных

теорий и многолетнем опыте управления.

Научный фундамент книги:
Теория самодетерминации (SDT) Деси и Райана — три базовые потребности: автономия,
компетентность, связанность.
Модель challenge-hindrance стрессоров (LePine и др.).
Теория ожиданий Врума.
Модель первичных потребностей позитивной психотерапии (Н. Пезешкиан) и концепция стресс-
серфинга И. Кириллова, на основе которых построена наша рабочая карта из 8 потребностей.
Современные исследования по job crafting, психологической безопасности, мотивационному
интервьюированию.
Там, где это важно, я указываю научные источники. Там, где я предлагаю эвристику —

предупреждаю. Все авторские модели не претендуют на академическую строгость, но доказали свою

эффективность в реальной работе с командами.

Теперь — к делу.

Введение: Почему подзатыльники не
работают
Вы когда-нибудь давали сотруднику задачу, чётко объясняли, показывали выгоду, даже обещали

бонус — а он всё равно саботировал, тянул резину или делал спустя рукава?

Я — да. И долгое время я думал, что проблема в людях: ленивые, безынициативные, тупые. Пока

однажды не понял страшную вещь: проблема была во мне. Точнее, в том, как я ставил задачи.

Я изучал многие теории мотивации — Маслоу, Герцберга, Врума. Прочитал «Драйв» Пинка, «Атомные

привычки» Клира. И знаете что? Всё это — надстройка. Красивая, логичная, но бесполезная, когда

твой сотрудник сидит и смотрит в стену, потому что у него «нет настроения».
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Тогда я начал копать глубже. Не в психологию менеджмента, а в биологию. В эволюцию. В то, как

работает мозг, когда ему нужно принять решение: действовать или нет.

И оказалось, что внутри каждого из нас живёт древняя программа, которой миллионы лет. Она

называется «бей, беги, замри». Эта программа каждую секунду оценивает: «Стоит ли тратить

энергию? Справлюсь ли? А что получу?»

Если ответы «нет» — организм выбирает «замри» или «беги». То есть саботаж, прокрастинация,

увольнение. И это не лень. Это энергоэффективный прогноз. Исследования подтверждают: мозг не

различает физические и социальные угрозы; дедлайн, критика начальника или неясная задача

активируют те же нейронные контуры, что и хищник в джунглях.

А наша задача как руководителей — сделать так, чтобы целенаправленная активность (наша цель)

стала для сотрудника самым выгодным прогнозом.

Эта книга — не про «как вдохновить». Она про инженерное проектирование мотивации. Вы

получите технологию, которая работает на уровне нейронов, гормонов и привычек. Никакой магии.

Только биология, психология и чёткие алгоритмы — с опорой на научно обоснованные модели,

адаптированные для реального управления.

К концу книги вы:
научитесь диагностировать, какая потребность у сотрудника «западает» и высасывает энергию;
получите таблицу «классы задач — противоядия» с учётом 8 потребностей;
освоите 3-шаговую технологию постановки задач, которая включает энергию, а не гасит её;
сможете создать в команде среду, где действовать выгоднее, чем саботировать.
Готовы? Тогда давайте сначала познакомимся с картой, без которой мы не сдвинемся с места —

восемью потребностями человека.

Глава 1. Карта энергии: восемь потреб-
ностей человека
Прежде чем мы начнём проектировать мотивацию, нам нужна карта. Карта того, что движет

людьми, что даёт энергию, а что — забирает.

1.1. От теории самодетерминации к практической карте
Одна из самых валидированных теорий мотивации — теория самодетерминации (SDT) Ричарда

Райана и Эдварда Деси — выделяет три базовые психологические потребности:
Автономия (ощущение, что я сам выбираю свои действия).
Компетентность (ощущение, что я справляюсь и расту).
Связанность (ощущение, что я важен для других и они для меня).
Когда эти три потребности удовлетворены — человек испытывает устойчивую внутреннюю

мотивацию. Когда фрустрированы — страдает благополучие и продуктивность.

Однако на практике руководителю удобнее оперировать более детальным набором. Я, опираясь на

модель первичных потребностей позитивной психотерапии (Носсрат Пезешкиан, Иван Кириллов) и

свой опыт, использую 8 потребностей. Это не замена SDT, а её операционализация для ежедневного

управления. Все 8 так или иначе укладываются в три кита SDT, но дают более тонкую настройку.



1.2. Восемь первичных потребностей (авторская адаптация)

№ ПОТРЕБНОСТЬ КРАТКОЕ ОПИСАНИЕ КАК ПРОЯВЛЯЕТСЯ В РАБОТЕ

1 КОНТАКТ
Общение, принадлежность к
группе, социальные связи

Хочет быть в курсе, участвовать в совещаниях,
получать обратную связь. Страдает от
изоляции.

2 УДОВОЛЬСТВИЕ
Комфорт, радость от процесса,
избегание рутины и страданий

Ищет интересные задачи, геймификацию,
позитивную атмосферу. Скука — главный
враг.

3
ЛЮБОВЬ/
ЗАБОТА

Внимание, эмпатия, поддержка со
стороны других

Ценит личное отношение, заботу о
благополучии, гибкость. Страдает от
чёрствости.

4 ВРЕМЯ
Контроль над своим графиком,
возможность распоряжаться

Хочет автономии, ненавидит
микроменеджмент и постоянные
переключения.

5 ДОВЕРИЕ
Безопасность, прозрачность
правил, страхование ошибок

Нуждается в чётких правилах,
предсказуемости, защите от
несправедливости.

6 СМЫСЛ Понимание цели своих действий,
связь с общим делом

Хочет знать «зачем». Без ответа — апатия и
саботаж.

7 ИДЕАЛ
Стремление к качеству, порядку,
совершенству, стандартам

Хочет делать хорошо, гордиться результатом.
Страдает от «халтуры» и некачественных
условий.

8 РАЗВИТИЕ
Рост, обучение, преодоление
нового, повышение
компетентности

Ищет вызов, новые навыки, обратную связь
для роста. Застревание на рутине убивает.

Важно: Первые семь — потребности сохранения и восстановления энергии. Когда они закрыты, вы

чувствуете спокойствие, но не обязательно рвётесь в бой. Восьмая (развитие) — ключевой драйвер

устойчивой внутренней мотивации, но не единственный. Люди могут действовать и для закрытия

контакта, и для получения удовольствия, и для безопасности. Просто развитие даёт наиболее

долгосрочную и глубокую энергию.

1.3. Главный инсайт: развитие — не единственный, но центральный драйвер
Большинство руководителей пытаются мотивировать через закрытие потребностей потребления:

дают больше денег (безопасность), хвалят (контакт), создают комфортные условия (удовольствие). И

получают… нулевой рост. Потому что потребление не рождает действие. Оно только снимает стресс.

Действие рождает разрыв между текущим и желаемым уровнем мастерства. То есть вызов, зона

ближайшего развития, задача чуть выше текущей компетенции. Но этот вызов должен опираться на



платформу базового удовлетворения автономии, компетентности и связанности (или, в терминах 8

потребностей, — ДОВЕРИЕ, ВРЕМЯ, КОНТАКТ).

Пример:
Если вы даёте опытному программисту рутинную задачу — он заскучает. Его потребность в
РАЗВИТИИ не закрыта. Он будет саботировать или уйдёт.
Если вы дадите ему задачу, которую он ещё не умеет решать, но может научиться — он включится.
Потому что мозг видит возможность роста.
Парадокс мотивации: Мы боимся давать сложные задачи, потому что сотрудник может не

справиться. Но именно сложные задачи — один из главных источников устойчивой внутренней

мотивации (наряду с автономией и связанностью).

1.4. Как превратить потребление в топливо для развития? Платформа и вызов

Формула:
Безопасность (ДОВЕРИЕ) + Стабильность (ВРЕМЯ) + Поддержка (КОНТАКТ/ЗАБОТА) = Платформа для риска (РАЗВИТИЕ)

Сначала вы создаёте среду, где потребности сохранения не угнетены. Сотрудник не боится ошибки,

не перерабатывает, чувствует поддержку. И только потом вы даёте вызов. Если вы дадите вызов без

платформы — он сломается.

Пример из практики: Компания N ввела «Пятницы развития»: каждый сотрудник 4 часа в пятницу

может заниматься любым проектом, даже не связанным с текущими задачами. Условие: результат

должен быть новым знанием или продуктом. Результат: выросла внутренняя мотивация, появились

инновации, упала текучка. Почему? Потому что дали легальный канал для развития, не отменяя

базовую безопасность.

1.5. Диагностика угнетённых потребностей в команде

Раз в квартал проводите быстрый анонимный опрос (можно в виде шкалы от 1 до 5):
У меня достаточно времени, чтобы спокойно делать свою работу? (ВРЕМЯ)
Я доверяю руководству и знаю, что ошибки не приведут к наказанию? (ДОВЕРИЕ)
Я понимаю, зачем мы делаем то, что делаем? (СМЫСЛ)
У меня есть возможность учиться и расти? (РАЗВИТИЕ)
Мне комфортно с коллегами, я чувствую поддержку? (КОНТАКТ, ЗАБОТА)
Моя работа приносит мне удовольствие хотя бы иногда? (УДОВОЛЬСТВИЕ)
Я могу делать свою работу качественно, как мне хочется? (ИДЕАЛ)
Низкие оценки — зоны для немедленных улучшений.

Резюме главы: У вас теперь есть карта из 8 потребностей. Запомните их — они будут сопровождать

нас во всей книге. Теперь мы готовы разобраться, почему мозг экономит энергию и как с этим

работать.

Часть I. Фундамент: Человек — это не
ресурс, а организм



Глава 2. Забудьте про KPI, вспомните
про джунгли

2.1. Главная программа вашего сотрудника

Представьте: выходите вы из офиса, а навстречу — тигр. Что делает ваш мозг? Не думает о

квартальном отчёте. Он мгновенно запускает алгоритм выживания:
Угроза или возможность? (Тигр — угроза.)
Смогу ли справиться? (Без оружия — нет.)
Сколько энергии потрачу? (Много, и, скорее всего, зря.)
Выгодно ли ввязываться? (Нет, лучше бежать.)
И вы бежите. Или замираете. Или бьёте, если нет выхода.

Эта программа — бей, беги, замри — заложена в нас с незапамятных времён, на уровне древних

отделов мозга. Она действует до сих пор, только вместо тигров — дедлайны, конфликты, неясные

задачи, микроменеджмент.

Ваш сотрудник каждый день, каждую минуту оценивает рабочие задачи через эту же призму. Только

он не говорит вам об этом прямо. Он говорит: «Я подумаю», «Сделаю завтра», «У меня много других

дел». Или просто молча саботирует.

А вы думаете: «Лентяй». А на самом деле его мозг честно посчитал: «Эта задача — чистая потеря

энергии. Выгоды — ноль. Я лучше замру».

2.2. Мозг — скупой рыцарь
Ваш мозг потребляет 20% всей энергии тела, хотя весит всего 2%. Это самый дорогой орган. Поэтому

он всегда ищет способы сэкономить. Любая неопределённость, любой страх, любая бессмысленная

работа — это перерасход энергии. И мозг этого не любит.

Эвристическая формула энергоэффективности (вдохновлена теорией ожиданий Врума и

моделью 8 потребностей):
Мотивация ≈ (Ожидаемое удовлетворение потребностей) / (Ожидаемые затраты + Hindrance-стресс)

Примечание: Для challenge-стрессоров (сложные задачи, которые дают рост) формула нелинейна —

они могут увеличивать и числитель (через развитие), и знаменатель. Но как быстрая прикидка —

работает.

Что увеличивает затраты и стресс?
Непонятная цель («Сделай что-нибудь»).
Отсутствие ресурсов («Денег нет, но вы держитесь»).
Страх ошибки («Если что — уволю»).
Постоянные переключения и срочность.
Бессмысленная бюрократия.
Что даёт выгоду (удовлетворение потребностей из Главы 1)?
Чёткая, достижимая цель с видимым прогрессом (ИДЕАЛ, ДОВЕРИЕ).
Ощущение контроля (ВРЕМЯ, автономия).
Признание и доверие (КОНТАКТ, ДОВЕРИЕ).
Смысл (СМЫСЛ).
Развитие (РАЗВИТИЕ).
Поддержка (ЗАБОТА, КОНТАКТ).



Задача руководителя — перекроить задачу так, чтобы числитель стал больше знаменателя.

2.3. Почему премия не всегда спасает?

Деньги — внешний стимул. Мета-анализ Деси, Кестнера и Райана (1999; 128 экспериментов) показал:

материальные награды за выполнение задачи могут подрывать внутреннюю мотивацию. А

эксперименты Ариели и соавторов (2009) — что для задач, требующих суждения и креативности,

крупные бонусы ухудшают результат. Для простых, алгоритмических задач (закрутить гайку,

заполнить 100 форм) деньги работают хорошо.

Но как только задача требует инициативы, долгосрочного планирования — деньги как основной

стимул могут даже навредить. Почему? Потому что деньги закрывают в основном потребность в

безопасности (ДОВЕРИЕ) и отчасти КОНТАКТ (статус). А внутренние — СМЫСЛ, УДОВОЛЬСТВИЕ,

РАЗВИТИЕ — они не трогают. Более того, когда вы обещаете премию за результат, мозг

переключается в режим «избегание потери» (страх не получить премию), а это прямой путь к стрессу

и «замри».

Нематериальные поощрения. Для сложных задач социальные и нематериальные формы —

публичное признание, благодарность, доверие — работают не хуже, а часто лучше денег. Для

простых, рутинных задач картина обратная. Вывод практический: знайте, что движет конкретным

сотрудником.

Вывод: Деньги — это гигиена, а не мотиватор. Их отсутствие демотивирует, но их присутствие не

включает двигатель для сложных задач. Включает двигатель — удовлетворение потребностей из

нашей карты: СМЫСЛ, РАЗВИТИЕ, ВРЕМЯ, ДОВЕРИЕ, КОНТАКТ.

2.4. Первый закон энергетического управления

Сделайте путь «сделать» самым энергоэффективным вариантом для сотрудника.

Если вы хотите, чтобы задача была выполнена, вы должны спроектировать её так, чтобы мозг

сотрудника получил ответы на вопросы, связанные с его ключевыми потребностями:
Что именно? — чёткая, измеримая цель (ИДЕАЛ, ДОВЕРИЕ).
Смогу? — ресурсы, полномочия, поддержка (ДОВЕРИЕ, КОМПЕТЕНТНОСТЬ).
Не накажут за ошибку? — безопасная среда (ДОВЕРИЕ).
Что получу? — закрытие конкретной потребности: СМЫСЛ, РАЗВИТИЕ, КОНТАКТ, ВРЕМЯ и т.д.
А теперь честно: как часто вы это делаете?

Резюме главы: Мотивация — это не магия. Это уравнение (эвристическое). Научитесь управлять

переменными, и ваши сотрудники перестанут «замирать».

Глава 3. Стресс — не враг, а волна (Как
оседлать энергию паники)

3.1. Вы боретесь со стрессом? Зря
Стандартная реакция руководителя на стресс подчинённого: «Соберись, тряпка!», «Это работа, а не

санаторий». Или, наоборот, «Ой, бедный, давай я освобожу тебя от задачи».



И то и другое — ошибка.

Стресс — это не поломка. Это универсальная реакция организма на любое изменение. Он даёт

энергию. Проблема в том, куда эта энергия направляется: в панику и саботаж или в действие.

Однако важно различать два типа стрессоров (модель challenge-hindrance стрессоров, LePine и соавт.,

2005):
Challenge stressors — требования, которые, несмотря на стресс, мотивируют и ведут к росту:
высокая ответственность, сложные задачи, дедлайны, необходимость учиться новому. Важное
уточнение: даже ролевая перегрузка может восприниматься как вызов и повышать усилия без
выгорания — если у сотрудника есть ресурсы и поддержка (более поздние обзоры подтверждают
двойственную природу перегрузки).
Hindrance stressors — требования, которые препятствуют личному росту и достижению целей:
бюрократия, ролевая неопределённость, политика в офисе, бессмысленные отчёты.
Первый тип можно и нужно «оседлать». Второй — нужно устранять, а не учиться с ним жить.

Врач-психиатр Иван Кириллов предложил концепцию «стресс-серфинг» для challenge-стрессоров.

Суть: вы не боретесь с волной, а оседлываете её и используете её энергию, чтобы двигаться вперёд.

Ключевой инсайт Кириллова: стресс — это сигнал о том, что какая-то из 8 первичных

потребностей (см. Главу 1) находится под угрозой или, наоборот, требует удовлетворения. Распознав

потребность, вы можете направить энергию стресса на её закрытие.

3.2. Три шага стресс-серфинга для руководителя

Шаг 1. Заметить волну.

Когда сотрудник начинает нервничать, тупить, злиться — это не характер. Это признаки активации

стресса. Ваша задача — сказать: «Я вижу, тебе сейчас тяжело. Давай остановимся на минуту». Просто

признать факт. Это уже снижает уровень тревоги (эффект валидации — признания чувств).

Шаг 2. Поймать волну — определить, какая потребность под угрозой.

Стресс возникает, когда под ударом оказывается одна из глубинных потребностей. Спросите

сотрудника: «Что именно в этой задаче тебя беспокоит?» Варианты ответов подскажут потребность:
«Отнимает слишком много времени» → ВРЕМЯ.
«Боюсь не справиться» → ДОВЕРИЕ (страх ошибки) или РАЗВИТИЕ (не хватает компетенций).
«Не вижу смысла» → СМЫСЛ.
«Меня никто не поддержит» → КОНТАКТ или ЛЮБОВЬ/ЗАБОТА.
«Не могу сделать качественно из-за условий» → ИДЕАЛ.
«Скучно, однообразно» → УДОВОЛЬСТВИЕ или РАЗВИТИЕ.
Когда потребность названа, мозг перестаёт метаться. Теперь вы знаете, что чинить.

Шаг 3. Кататься — предложить новый способ удовлетворить потребность в контексте задачи.
Если угроза времени → дайте контроль над графиком, отмените срочные дёргания.
Если страх ошибки → скажите: «Это тестовый режим, ошибки не страшны. Я страхую».
Если нет смысла → покажите, как задача связана с общей целью. Или спросите: «Какой смысл ты сам
можешь здесь найти?» (элемент job crafting).
Если не хватает развития → добавьте вызов, дайте возможность освоить новый инструмент.
Пример: Сотрудница бледнеет при слове «публичная презентация». Шаг 1: «Вижу, ты волнуешься».

Шаг 2: «Тебя пугает, что оценят твою работу?» («Да, боюсь критики» — угроза ДОВЕРИЮ и

КОНТАКТУ). Шаг 3: «Давай сделаем так: ты презентуешь только мне и руководителю отдела, без



всего зала. А перед этим мы вместе прогоним слайды. Я буду твоей поддержкой. А после я дам тебе

конструктивную обратную связь наедине».

Результат: энергия стресса перенаправлена не на избегание, а на подготовку.

3.3. Когда стресс-серфинг не работает: про hindrance-стрессоры
Если сотрудник жалуется на бессмысленные отчёты, долгие согласования, постоянные переключения

между несвязанными задачами — это не «волна», а системная проблема. Здесь не нужно учиться

кататься, нужно убирать препятствие. Ваш инструмент — эскалация, отмена процесса, переговоры с

вышестоящим руководством.

3.4. Создайте культуру осознанного стресса в команде
Обучите сотрудников простому алгоритму для self-коучинга (на основе модели Кириллова и 8

потребностей):
Заметил тревогу — скажи себе «стоп».
Спроси: это challenge (вызов, от которого могу вырасти) или hindrance (бесполезное препятствие)?
Определи, какая из 8 потребностей сейчас под ударом или, наоборот, требует удовлетворения.
Если challenge — найди 3 способа закрыть потребность, не убегая от задачи (например, договориться
о поддержке, разбить на части, найти в задаче элемент развития).
Если hindrance — зафиксируй и иди к руководителю с предложением устранить.
Когда это становится нормой, команда перестаёт бояться сложных задач. Потому что знает: стресс —

это не враг, а сигнал к действию (или к устранению барьера).

3.5. А если hindrance-стрессор нельзя убрать?

Вы правы: на практике устранить бюрократию, неопределённость или ролевой конфликт часто

невозможно или требует месяцев. Значит ли это, что сотруднику остаётся только страдать? Нет.

Стресс-серфинг работает и для hindrance-стрессоров — но иначе. Мы не пытаемся «оседлать

волну» как вызов (это было бы самообманом). Мы используем ту же логику «потребность под

угрозой» и ищем способы закрыть её внутри непреодолимого препятствия.

Алгоритм для руководителя (и для self-коучинга сотрудника):
Признать: «Это реальный hindrance-стрессор, я не могу его быстро убрать. Но я могу снизить его
стрессогенность».
Найти, какая потребность угнетена. (Чаще всего — ВРЕМЯ, ДОВЕРИЕ, СМЫСЛ, ИДЕАЛ.)
Применить одну из трёх техник снижения стресса от hindrance:

ТЕХНИКА ЧТО ДЕЛАТЬ ПРИМЕР

Переосмысление
(reframing)

Найти в препятствии
скрытый challenge или
пользу

«Долгие согласования — это возможность отдохнуть
между блоками работы» или «Я научусь писать такие
заявки, что их будут пропускать с первого раза».

Фокус на
подконтрольном

Переключить внимание с
того, что не могу изменить,
на то, что могу

«Я не могу отменить этот отчёт, но могу сделать его
за 30 минут, а не за 2 часа, используя шаблон».



ТЕХНИКА ЧТО ДЕЛАТЬ ПРИМЕР

Микродействия для
восстановления

Добавить маленькие
«островки» удовлетворения
потребности

Если угнетено ВРЕМЯ — после бессмысленного
совещания дать сотруднику 15 минут тишины. Если
СМЫСЛ — найти в бесполезной задаче одну строчку,
которая реально важна.

Пример из практики: В компании обязали всех заполнять детальный тайм-трекер (классический

hindrance). Устранить нельзя. Руководитель сказал команде:
«Я знаю, это бессмысленная бюрократия. Давайте сделаем так: вы заполняете его в пятницу за 10
минут, а я в это время забираю ваши мелкие задачи на себя. И ещё — мы раз в месяц смотрим
статистику и отменяем те поля, которые ни на что не влияют».
Результат: стресс снизился, хотя отчёт никуда не делся.

Важное предупреждение: Эти техники — не оправдание для сохранения toxic-процессов. Если

вы используете их вместо того, чтобы бороться с системой, — вы становитесь частью проблемы. Они

нужны как временное обезболивающее, пока вы (или вышестоящее руководство) решаете вопрос на

уровне процессов.

3.6. Итог по стрессу: общая схема

ТИП СТРЕССОРА ЧТО ДЕЛАТЬ ИНСТРУМЕНТЫ

Challenge (вызов)
Оседлать, направить
энергию на действие

Классический стресс-серфинг (шаги 1–3)

Hindrance (препятствие),
которое можно устранить

Устранить — эскалация,
отмена процесса

Переговоры, изменение системы

Hindrance, который нельзя
быстро устранить

Снизить субъективный
стресс, не мирясь с ним

Переосмысление, фокус на подконтрольном,
микродействия + параллельная борьба с
системой

Резюме главы: Не гасите стресс. Используйте его как топливо, но сначала отличите вызов от

препятствия. Если препятствие непреодолимо сейчас — помогите сотруднику закрыть угнетённую

потребность обходными путями, но не прекращайте попытки убрать его навсегда.

Глава 4. Диагностика личности: най-
дите «западающую» потребность

4.1. Почему один сотрудник горит, а другой гаснет?

Вы замечали: одному достаточно сказать «молодец», и он расцветает. Другому нужна полная свобода

действий. Третьему — чёткий план и гарантия, что его не накажут.



Это не только «характер». Это разные профили «западающих» потребностей из нашего списка. У

каждого человека есть 1–2 потребности, которые наиболее уязвимы. Если они угнетены — он теряет

энергию и саботирует. Если закрыты — он работает эффективно, даже если другие потребности не

очень удовлетворены.

Ваша задача как руководителя — выявить эти «западающие» потребности и целенаправленно

закрывать их при постановке задач.

4.2. Инструмент: Big Five + наблюдение (рабочая гипотеза)

Пятифакторная модель личности (Big Five) даёт нам устойчивые черты. Мета-анализ Judge и Ilies

(2002) показывает: добросовестность — один из сильнейших предикторов продуктивности,

нейротизм — предиктор контрпродуктивного поведения. Однако конкретная связь «черта →

западающая потребность» — это моя рабочая гипотеза, основанная на клиническом опыте и

наблюдениях, а не строго доказанный факт. Пользуйтесь ей осторожно, всегда проверяя через

диалог.

ЧЕРТА ЛИЧНОСТИ
ГИПОТЕТИЧЕСКИ

«ЗАПАДАЮЩАЯ» ПОТРЕБНОСТЬ

КАК ЭТО МОЖЕТ ПРОЯВЛЯТЬСЯ В

РАБОТЕ

Высокий нейротизм ДОВЕРИЕ, БЕЗОПАСНОСТЬ
Постоянно тревожится, боится ошибок,
перепроверяет

Низкая
добросовестность

СМЫСЛ (теряет интерес, если не видит
логики)

Неорганизован, срывает дедлайны на
бессмысленных задачах

Низкая экстраверсия
ВРЕМЯ НА ВОССТАНОВЛЕНИЕ,
дозированный КОНТАКТ

Устаёт от совещаний, хорошо работает в
тишине

Высокая открытость
опыту

РАЗВИТИЕ (быстро скучает от рутины) Ищет новое, предлагает идеи

Низкая открытость
ИДЕАЛ (чёткие стандарты,
предсказуемость)

Любит инструкции, стабильность

Как использовать на практике:
Проведите короткое анкетирование (см. Приложение 1) или просто наблюдайте.
Составьте «энергетический паспорт» каждого ключевого сотрудника: 1–2 предполагаемые
западающие потребности.
При постановке задачи всегда проверяйте гипотезу вопросом: «Тебе сейчас важнее, чтобы я дал
больше свободы или чтобы чётко прописал шаги?» — и уточняйте.

4.3. Новый инструмент: мотивационное интервьюирование для руководителей

Техника мотивационного интервьюирования (МИ), пришедшая из клинической практики

(Миллер и Роллник), применима и в управлении — для выявления внутренних потребностей

сотрудника без давления. Четыре простых шага в диалоге:



Открытые вопросы: «Что для тебя в этой задаче самое важное?», «Какой результат был бы для тебя
идеальным?»
Отражающее слушание: «То есть ты хочешь, чтобы у тебя было больше свободы, но при этом
чёткие критерии качества?»
Подтверждение автономии: «Только тебе решать, как подойти к этой задаче. Я здесь, чтобы
поддержать, а не указывать».
Совместное планирование: «Как мы можем соединить твои интересы с целями проекта? Давай
придумаем вместе».
МИ позволяет сотруднику самому «озвучить» свою западающую потребность, что даёт гораздо более

точный результат, чем любая гипотеза по Big Five.

Кейс: «Ленивый? Нет, просто не на своём месте»

Инструмент: мотивационное интервьюирование (см. §4.3)

Знакомая ситуация: менеджер умный, опытный, но постоянно срывает дедлайны. Руководитель

хочет его уволить. Команда шепчется — лентяй. Но если присмотреться: он тянет до последнего,

делает рывок в последнюю ночь и выдаёт качественный результат. Только рутину ненавидит.

Давайте посмотрим глубже. Провели мотивационное интервью — просто спросили: «Что тебя

останавливает?» Ответ: «Мне скучно. Я не вижу, зачем это компании». Западает СМЫСЛ и

РАЗВИТИЕ. Он не ленивый — он голодный до сложных задач, а его кормят отчётами.

Какие варианты? Можно уволить — и потерять ценного эксперта. Можно заставить — но он будет

делать спустя рукава. Можно оставить как есть — и терпеть срывы сроков.

Если вместо рутинных отчётов дать менеджеру проект, требующий его уникальной экспертизы, и

объяснить, как это влияет на бизнес, он перестанет откладывать и включится на полную: закроется

его потребность в смысле и развитии. Дедлайны перестанут срываться, а руководитель увидит, что

«лентяй» вывез проект быстрее, чем кто-либо ожидал.

Но важно понимать ограничение: на поддержку и рутину такого человека ставить нельзя. Это не

лечится. Это его природа — и с этим нужно жить, а не бороться.

Суть: За ярлыком «лентяй» часто скрывается потребность, которую вы не заметили. Но даже

закрыв её, помните: сотрудник хорош там, где работает его сильная сторона, а не там, где вы

хотите его «исправить».

Резюме главы: Диагностика — это 80% успеха. Используйте Big Five как источник гипотез,

мотивационное интервью — как основной инструмент, а диалог — как финальную проверку.

Глава 5. Инженерная классификация
задач: как подобрать «противоядие»

5.1. Четыре типа задач, которые убивают энергию (с привязкой к потребностям)
Любую задачу можно отнести к одному из четырёх классов по тому, какие потребности она угнетает.

А значит, для каждого класса есть стандартное «противоядие».



КЛАСС ЗАДАЧИ
УГНЕТАЕМЫЕ

ПОТРЕБНОСТИ
ПРИМЕРЫ

ПРОТИВОЯДИЕ (ЧТО

СКАЗАТЬ/СДЕЛАТЬ)

Энергетические
вампиры

УДОВОЛЬСТВИЕ,
СМЫСЛ

Ежедневные отчёты,
холодные звонки,
вычитка однотипных
документов

«Давай сделаем это на скорость/
качество, а после — свободный час/
кофе/интересная задача». Или:
«Автоматизируй это, и больше
никогда не делай руками». Или
найди в задаче скрытый вызов
(элемент job crafting).

Хронофаги ВРЕМЯ,
АВТОНОМИЯ

«Срочно, нужно к
вечеру», постоянные
планерки,
микроменеджмент

«У тебя есть неделя. Сам планируй.
Докладывай только о ключевых
вехах». Или: «После этой срочной
задачи — завтрашнее утро
полностью твоё».

Эмоциональные
шахты

ДОВЕРИЕ,
КОНТАКТ, ЗАБОТА

Работа с гневными
клиентами, конфликты в
команде,
ответственность за
чужую ошибку

«Я прикрываю твою спину. Любые
решения в рамках инструкций я
поддержу. Ты не один».
Предложить восстановление после
задачи.

Экзистенциальные
кризисы

СМЫСЛ, ИДЕАЛ

«Сделай, потому что
начальник сказал»,
бесполезная работа,
заведомо плохое
решение

«Я понимаю, это кажется
бессмысленным. Но вот в этой
части задачи твой стандарт
качества критически важен.
Сфокусируйся здесь». Или: «Давай
вместе подумаем, как придать этой
задаче смысл для тебя».

5.2. Матрица «Тип сотрудника × Тип задачи» с учётом 8 потребностей

Самая мощная технология — комбинировать тип задачи и предполагаемую «западающую»

потребность сотрудника. Тогда противоядие становится точечным.

Примеры:
Сотрудник А: высокий нейротизм (гипотеза: западает ДОВЕРИЕ). Задача: хронофаг (срочная,
отнимает время). Противоядие: «Я доверяю тебе эту срочную задачу, потому что ты один не
запаникуешь. Если что — я беру ответственность на себя». (Закрыли ДОВЕРИЕ + дали ВРЕМЯ.)
Сотрудник Б: низкая экстраверсия (гипотеза: нужно время на восстановление). Задача:
эмоциональная шахта (разговор с недовольным клиентом). Противоядие: «После этого звонка ты 30
минут работаешь в наушниках, никто к тебе не подойдёт. Восстановишься». (Закрыли ВРЕМЯ и
ЗАБОТУ.)
Сотрудник В: высокая открытость, низкая добросовестность (западает РАЗВИТИЕ, СМЫСЛ). Задача:
энергетический вампир (рутинные отчёты). Противоядие: «Давай автоматизируем эти отчёты с
помощью нового скрипта. Ты освоишь Python заодно». (Превратили рутину в развитие.)

5.3. Job crafting: когда сотрудник сам донастраивает задачу

Исследования job crafting (Wrzesniewski, Dutton, 2001) показывают: job crafting — самостоятельное

изменение содержания, способов или отношений в работе — повышает эффективность, но только



при согласовании с целями компании.

Разрешите сотруднику в разумных пределах:
Менять способы выполнения задачи (если результат тот же).
Добавлять элемент развития (освоить новый инструмент).
Переопределять границы (объединять рутинные задачи в блоки).
Пример: Сотруднице скучно обрабатывать 500 заявок. Разрешите ей: «Ты можешь попробовать

новый макрос в Excel, который сократит время обработки. Твоя цель — не просто обработать, а

освоить макрос и сократить время на 20%».

5.4. Чек-лист постановки мотивирующей задачи (с учётом 8 потребностей)

Прежде чем сказать сотруднику «сделай то-то», пробегитесь по списку:
Определил, какие потребности из 8 задача может угнетать? (Например, вампир → УДОВОЛЬСТВИЕ,
СМЫСЛ.)
Знаю ли я 1–2 «западающие» потребности этого сотрудника (хотя бы гипотетически)?
Подобрал ли я противоядие под эту пару? (Смотри таблицу выше.)
Проверил ли энергетический баланс? (Выгода для сотрудника > затраты + hindrance-стресс? —
эвристически.)
Обеспечил ли ясность цели? (SMART — конкретно, измеримо, достижимо, релевантно, ограничено по
времени.)
Убрал ли организационные помехи? (Бюрократия, согласования, недостаток ресурсов.)
Создал ли безопасные условия для ошибки? (Тестовый режим, страховка.)
Оставил ли пространство для job crafting? (Может ли сотрудник сам донастроить задачу?)
Если хотя бы на один пункт ответ «нет» — переделайте постановку.

Резюме главы: Не просите — проектируйте. Каждая задача — это инженерная конструкция.

Сделайте её энергоэффективной для сотрудника, и он сам побежит её выполнять.

Глава 6. Двойной контур мотивации:
что можно администрировать, а что —
только диалог

6.1. Внешний контур (калибруемые условия)

Потребности / условия, которые можно измерить, стандартизировать и администрировать:

КОНТАКТ (частично), ВРЕМЯ, ДОВЕРИЕ, ЛЮБОВЬ/ЗАБОТА (частично).

Что делать:
Внедрить гибкий график (ВРЕМЯ).
Создать пространство для общения (КОНТАКТ).
Прописать зоны ответственности и правила (ДОВЕРИЕ).
Регулярно проводить one-on-one встречи (ЗАБОТА).
Эти действия создают базовую гигиену. Если внешний контур не настроен, любые попытки

мотивировать через развитие провалятся.

6.2. Внутренний контур (индивидуальные потребности)



Потребности, которые нельзя измерить общей метрикой. Они уникальны для каждого:

УДОВОЛЬСТВИЕ, СМЫСЛ, ИДЕАЛ, РАЗВИТИЕ, а также уникальные сочетания.

Что делать:
Диалог. Спрашивать: «Что для тебя в этой задаче может быть интересным?», «Как ты поймёшь, что
сделал идеально?», «Что даст тебе чувство роста?»
Мотивационное интервьюирование (см. главу 4). Не давать готовых ответов, а помогать
сотруднику самому сформулировать свои критерии.
Совместное проектирование (job crafting). Вместе искать способы вписать его личные смыслы в
рабочую задачу.
Пример диалога (с элементами МИ):
Руководитель: «Маша, эта задача — обработка 500 заявок. Понимаю, это скучно. Как мы можем
добавить сюда элемент удовольствия или развития для тебя?»
Маша: «Может, я попробую использовать новый макрос в Excel, который давно хотела изучить?»
Руководитель: «Отлично. Тогда твоя цель — не просто обработать заявки, а освоить макрос и
сократить время обработки на 20%. Идёт?»
Внутренний контур — это садоводство, а не инженерия. Вы не можете заставить розу цвести быстрее,

но можете создать условия и спросить, что ей нужно.

6.3. Как не сойти с ума: баланс двух контуров и предупреждение о «тёмной
стороне»
80% времени руководителя уходит на внешний контур (создание среды, процессов, правил).
20% — на внутренний (индивидуальные диалоги, коучинг).
Но именно эти 20% дают 80% прироста вовлечённости (эмпирическое наблюдение).

Важное предупреждение: Крайности вредны одинаково. Тотальный контроль и полная свобода без

чётких границ и обратной связи равно демотивируют: свобода без рамок порождает тревогу, а не

автономию. Ищите «золотую середину»: ясные цели + свобода в способах.

Золотое правило: Не пытайтесь угадать внутренние потребности. Спрашивайте. И фиксируйте

договорённости: «Ты сказал, что для тебя идеал — это положительный отзыв клиента. Давай сделаем

это нашей общей целью».

Резюме главы: Внешнее — калибруй, внутреннее — исследуй через диалог. И никогда не путай одно

с другим. Избегай крайностей: ни тотального контроля, ни анархии.

Глава 7. 10 фраз, которые включают
энергию (готовые скрипты с привязкой
к потребностям)
Вот 10 шаблонов для постановки задач под разные потребности. Берите и используйте. Важное

предупреждение: Скрипты работают только если вы искренни. Заученная фраза без реального

желания закрыть потребность — манипуляция, которая разрушит доверие быстрее, чем открытое

«сделай, потому что надо».



ПОТРЕБНОСТЬ СКРИПТ

ВРЕМЯ
«У тебя есть до пятницы. Ты сам планируешь свой день. Докладывай только о
готовности».

ДОВЕРИЕ
«Я даю тебе эту задачу, потому что верю в твою экспертизу. Если что — я
прикрою».

СМЫСЛ
«Без этой задачи проект встанет. Ты — ключевое звено. Вот как это связано с
общей целью компании…»

ИДЕАЛ «Здесь важно не быстро, а качественно. Сделай так, чтобы потом мы гордились».

РАЗВИТИЕ
«Ты этого раньше не делал. Это шанс научиться новому. Я поддержу, даже если не
получится с первого раза».

УДОВОЛЬСТВИЕ
«Задача нудная, признаю. Давай разобьём на части, и после каждой — маленькая
радость (кофе, мемы, 5 минут отдыха)».

КОНТАКТ
«Тебе придётся много общаться с новым отделом. Это твой шанс завести
полезные связи».

ЛЮБОВЬ/ЗАБОТА
«Я знаю, ты устал. Давай я возьму на себя одну из твоих рутинных задач, а ты
сфокусируешься на этой важной».

Универсальный (при
неясности)

«Что здесь для тебя самое важное? Как мы можем сделать эту задачу такой, чтобы
она давала тебе энергию?»

Job crafting
«Цель — вот такая. А способы можешь выбрать сам, в разумных пределах. Если
хочешь добавить что-то от себя для развития — давай обсудим».

Как пользоваться: Выберите 1–2 потребности, которые «западают» у сотрудника (проверив через

диалог), и вставьте соответствующий скрипт в начало или конец постановки задачи. Не используйте

все сразу — будет манипуляция.

Глава 8. Антикризисная мотивация: что
делать, если команда уже выгорела

8.1. Признаки выгорания через призму потребностей
Выгорание — это хроническое угнетение потребностей без компенсации. Симптомы (по

потребностям из Главы 1):

Угнетено ДОВЕРИЕ: постоянная тревога, перепроверки, страх ошибки.
Угнетено ВРЕМЯ: переработки, отсутствие личной жизни.
Угнетён СМЫСЛ: «Всё бессмысленно, начальству всё равно».
Угнетено РАЗВИТИЕ: «Я застрял, ничего нового».



Угнетён КОНТАКТ: изоляция, конфликты, отсутствие поддержки.
Если вы видите 2–3 таких симптома у нескольких сотрудников — бейте тревогу.

8.2. Технология перезагрузки (мультистейкхолдерный подход)

Современный подход к профилактике выгорания — вовлекать всех: и работников, и руководителей,

и HR. Простые шаги:

Шаг 1. Остановитесь и признайте.

Скажите команде: «Я вижу, что мы выдохлись. Давайте на 2 дня снизим планку, разберёмся, что

болит». Продолжать давить бесполезно — только усугубите.

Шаг 2. Проведите диагностику потребностей.

Анонимный опрос: «Что сейчас угнетено больше всего?» (Время? Доверие? Смысл? Развитие?

Контакт?) Или one-on-one с элементами мотивационного интервью.

Шаг 3. Введите временные «костыли».
Если угнетено ВРЕМЯ → жёсткий запрет на работу после 18:00, отмена всех планерок на неделю,
внедрение «окон тишины».
Если угнетено ДОВЕРИЕ → публично пообещайте: «Две недели никаких наказаний за ошибки,
только разборы».
Если угнетён СМЫСЛ → проведите встречу, где покажете, как работа каждого повлияла на клиентов/
прибыль (цифры, письма благодарности).
Если угнетён КОНТАКТ → организуйте неформальное мероприятие, дайте время на общение.
Если угнетено РАЗВИТИЕ → объявите «неделю обучения» или хакатон.
Шаг 4. Добавьте вызов (развитие) и job crafting.

Как только базовые потребности восстановлены, дайте задачу чуть выше уровня — но с обязательной

поддержкой и возможностью для сотрудника самому донастроить способы. Выгоревшая команда

боится нового, но именно новое её лечит.

Шаг 5. Цифровые инструменты самопомощи.

Рандомизированные исследования подтверждают: цифровые приложения для снижения стресса

дают умеренный, но измеримый эффект. Рекомендуйте команде простые практики: приложения для

медитации, трекеры настроения, техники дыхания. Это не заменит организационных изменений, но

поможет как дополнительный ресурс.

Пример из практики: В IT-компании после жёсткого релиза команда выгорела. Руководитель

отменил все дедлайны на неделю, дал каждому день на самообучение (развитие), ввёл «окна

тишины» без совещаний (время), а затем предложил совместный хакатон по улучшению продукта с

правом выбора задач (job crafting). Через месяц показатели вернулись к норме, а уволился только

один (и тот давно планировал).

8.3. Профилактика: энергетический аудит раз в квартал

Раз в квартал задавайте себе и команде три вопроса:
Какие задачи/процессы больше всего угнетают потребности сотрудников? (Например, долгие
согласования — ВРЕМЯ, бессмысленные отчёты — СМЫСЛ.)
Есть ли у нас «противоядия» для каждого класса задач? (См. главу 5.)
Не застряли ли мы в потреблении (только комфорт) и не забыли ли о развитии?



Резюме главы: Выгорание — это не приговор. Это сигнал, что вы перестали замечать угнетение

потребностей. Услышьте сигнал, перезагрузите контуры, добавьте вызов и возможность

кастомизации — и команда оживёт.

Заключение: Энергия вместо
манипуляции
Мы прошли долгий путь. От «почему подзатыльники не работают» до инженерной технологии

мотивации, основанной на 8 потребностях, различении стрессоров и job crafting. Давайте соберём

всё в один чек-лист.

Чек-лист руководителя нового типа

Перед постановкой любой задачи:
Определил класс задачи (вампир, хронофаг, шахта, кризис)?
Вспомнил 1–2 предполагаемые «западающие» потребности сотрудника (и проверил их быстрым
вопросом или элементом мотивационного интервью)?
Подобрал противоядие (скрипт, ресурс, условие) с учётом таблицы из главы 5?
Проверил эвристический энергобаланс: выгода (удовлетворение потребностей) > затраты +
hindrance-стресс?
Убрал организационные помехи (hindrance-стрессоры)?
Создал безопасную среду (право на ошибку, ДОВЕРИЕ)?
Оставил пространство для job crafting (сотрудник может донастроить способ)?
Раз в неделю:
Провёл хотя бы один one-on-one диалог с элементами мотивационного интервью о внутренних
потребностях (смысл, идеал, развитие, удовольствие)?
Заметил у кого-то признаки стресса и применил стресс-серфинг (различив challenge и hindrance,
определив потребность под угрозой)?
Похвалил кого-то за конкретный вклад (закрыл потребность в КОНТАКТЕ или ИДЕАЛе)?
Раз в квартал:
Провёл анонимный опрос о том, какие потребности угнетены в команде (опросник из главы 1)?
Пересмотрел процессы (согласования, планерки, отчёты) на предмет «хронофагов» и других
hindrance-стрессоров?
Добавил команде вызов (новый проект, обучение, хакатон) для РАЗВИТИЯ с возможностью выбора?

Последнее слово

Управление мотивацией — это не магия и не дар. Это инженерная задача. Вы проектируете среду и

задачи так, чтобы путь «сделать» был для сотрудника самым энергоэффективным. И в центре этого

проектирования — 8 потребностей, карта, которая показывает, куда дует ветер энергии.

Когда вы перестанете бороться с биологией и начнёте её использовать, случится чудо: люди, которых

вы считали ленивыми, начнут предлагать идеи. Те, кто вечно боялся, станут смелее. А те, кто

выгорел, загорятся снова.

Потому что в каждом из нас живёт не только «бей, беги, замри». В каждом живёт потребность в

компетентности, автономии, связанности — и в более тонких вещах: смысле, идеале, заботе,



развитии. Вопрос только в том, как вы их разбудите.

Теперь действуйте. И помните: ваша главная задача — не заставлять, а проектировать.

Приложение 1. Краткий тест на «запа-
дающие» потребности (для
сотрудников)
Попросите сотрудника оценить каждое утверждение от 1 (совсем не про меня) до 5 (полностью про

меня). Это не диагноз, а повод для диалога.
Я сильно переживаю, если меня критикуют на людях.
Мне важно, чтобы моя работа имела понятную цель и была полезной.
Я быстро устаю от шумных совещаний и открытых офисов.
Рутинная работа меня угнетает, даже если за неё хорошо платят.
Мне нравится, когда задачи чётко сформулированы и есть образец качества.
Я не выношу, когда моё время тратят впустую или дёргают по пустякам.
Для меня важно чувствовать поддержку руководителя в сложных ситуациях.
Я получаю удовольствие, когда учусь новому и решаю нестандартные задачи.
Мне нужно, чтобы коллеги относились ко мне тепло и по-человечески.
Я люблю, когда в работе есть элемент игры, юмора, приятных мелочей.
Расшифровка (рабочие гипотезы):
Высокий балл (4–5) по 1 → возможна западающая потребность в ДОВЕРИИ.
По 2 → СМЫСЛ.
По 3 → ВРЕМЯ и дозированный КОНТАКТ.
По 4 → РАЗВИТИЕ.
По 5 → ИДЕАЛ.
По 6 → ВРЕМЯ.
По 7 → ДОВЕРИЕ / ЗАБОТА.
По 8 → РАЗВИТИЕ.
По 9 → КОНТАКТ / ЗАБОТА.
По 10 → УДОВОЛЬСТВИЕ.
Сфокусируйте мотивационные усилия на этих пунктах, но обязательно перепроверьте в

диалоге: «Я вижу, что ты волнуешься из-за критики. Тебе было бы комфортнее, если бы я давал

обратную связь наедине?»

Приложение 2. Таблица быстрого реа-
гирования (ситуация → угнетённая по-
требность → противоядие)



СИТУАЦИЯ (ЖАЛОБА

СОТРУДНИКА)

ДИАГНОЗ (КАКАЯ

ПОТРЕБНОСТЬ УГНЕТЕНА)
ПРОТИВОЯДИЕ

«У меня нет времени ничего
сделать»

ВРЕМЯ
Дать автономию, убрать срочные
дёргания, ввести окна тишины

«А вдруг я ошибусь?» ДОВЕРИЕ
Объявить тестовый режим, пообещать
страховку

«Зачем это нужно?» СМЫСЛ
Показать связь с общей целью /
клиентами

«Мне скучно» РАЗВИТИЕ, УДОВОЛЬСТВИЕ
Добавить вызов, геймификацию,
разрешить job crafting

«Меня никто не ценит» КОНТАКТ, ЗАБОТА
Публичная похвала, one-on-one
внимание

«Здесь нельзя сделать
качественно»

ИДЕАЛ
Найти часть задачи, где качество
критично, или изменить условия

«Я выгорел(а), всё
бессмысленно»

множественные
Остановка, диагностика, временные
костыли, затем вызов

«Начальство постоянно
дёргает»

ВРЕМЯ, ДОВЕРИЕ
Установить правила коммуникации,
дать предсказуемость

Приложение 3. Научная база книги
(кратко с обновлениями)
Для тех, кто хочет копнуть глубже:
Теория самодетерминации (SDT): Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000). Self-determination theory and the
facilitation of intrinsic motivation. American Psychologist.
Модель challenge-hindrance стрессоров: LePine, J. A., Podsakoff, N. P., & LePine, M. A. (2005). A meta-
analytic test of the challenge stressor–hindrance stressor framework. Journal of Applied Psychology. Более
поздние обзоры подтверждают двойственную природу ролевой перегрузки.
Теория ожиданий Врума: Vroom, V. H. (1964). Work and motivation.
Модель первичных потребностей (8 потребностей, авторская адаптация): на основе
Пезешкиан Н. (позитивная психотерапия); Кириллов И. «Стресс-серфинг».
Психологическая безопасность: Edmondson, A. C. (1999). Psychological safety and learning behavior in
work teams. Administrative Science Quarterly.
Job crafting: Wrzesniewski, A., & Dutton, J. E. (2001). Crafting a job. Мета-анализы подтверждают связь
с эффективностью при стратегическом выравнивании.
Мотивационное интервьюирование: Miller, W. R., & Rollnick, S. (2012). Motivational Interviewing:
Helping People Change.
Big Five и мотивация: Judge, T. A., & Ilies, R. (2002). Relationship of personality to performance
motivation. Journal of Applied Psychology. Добросовестность — один из сильнейших предикторов



продуктивности.
Деньги, мотивация и креативность: Deci, E. L., Koestner, R., & Ryan, R. M. (1999). A meta-analytic
review of experiments examining the effects of extrinsic rewards on intrinsic motivation; Ariely, D., Gneezy,
U., Loewenstein, G., & Mazar, N. (2009). Large stakes and big mistakes.
Все авторские модели в книге (8 потребностей в приложении к управлению, таблица соответствия

черт и потребностей, формула мотивации) являются синтезом этих теорий и практического опыта.

Они не претендуют на замену академическим конструктам, но предлагают удобный

инструментарий для руководителя.

Благодарности
Эта книга родилась из живого диалога с практиками управления, психологами и моими

собственными ошибками. Особая благодарность Ивану Кириллову за концепцию стресс-серфинга и

модель 8 потребностей, без которых разделы о стрессе и диагностике были бы неполными. А также

всем руководителям, которые честно признавались: «Я не знаю, как мотивировать этого

сотрудника». Ваша боль стала топливом для этой теории.

Конец.

Если вы дочитали до сюда — значит, вам действительно не всё равно. Возьмите чек-лист из

заключения и примените его на ближайшей задаче. Результат не заставит себя ждать.
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