
ЦЕННЫЙ ПЕРСОНАЛ: 
ДЕРЖАТЬ, НЕ ОТПУСКАТЬ!
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НАЗВАНИЕ
ГЛАВНОЙ 
ТЕМЫ
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20 ЦЕННЫХ 
ПРОЦЕНТОВ

Но всех ли работников не-
обходимо удерживать? Для от-
вета на этот вопрос приведем 
известную формулу 20:70:10, 
на которую опираются руко-
водители и служба персонала.

По принципу эффективно-
сти и полезности сотрудников 
можно разделить на три кате-
гории: ценные, золотая сере-
дина и балласт.

Ценный персонал в рабо-
тающем бизнесе и государ-
ственных компаниях состав-
ляет не менее 20% общей чис-
ленности. Это прежде всего 
топ-менеджеры и линейные 
руководители, руководители 
прибыльных проектов, успеш-
ные менеджеры по продажам, 
опытные эксперты, рабочие 
с уникальными навыками, 
наставники, неформальные 
лидеры, социометрические 

«звезды» —  наиболее эмоцио-
нально привлекательные лич-
ности для остальных членов 
группы. Увольнение  кого-то 
из них связано с каскадом 
увольнений сотрудников, 
входящих в их ближайшее 
окружение. Такой внутрен-
ний хедхантинг дорого об-
ходится компании, особенно 
если часть персонала уходит 
к конкуренту!

Сотрудники золотой сере-
дины находятся на перепутье: 
часть из них повышает эф-
фективность и перемещает-
ся в категорию ценных, часть 
остается на уровне средней 
успешности. Середняков так-
же необходимо мотивировать, 
развивать и удерживать, что-
бы ценный персонал прирас-
тал кадрами.

С балластными работниками 
расстаются, высвобождая ра-
бочие места для новых, компе-
тентных специалистов.

ЧЕТЫРЕ 
КАДРОВЫЕ ГРУППЫ

Теперь перейдем на другую 
сторону баррикад —  на сто-
рону самих сотрудников. Если 
принять во внимание форми-
рование и поддержание лояль-
ности и снижение текучести 
кадров, работников можно 
разделить на четыре группы.

Лояльные сотрудники, 
удовлетворенные работой 
в компании и не находящие-
ся в  поиске нового рабочего 
места. При анкетировании 
с целью оценки мотиваторов 
можно увидеть, что вместе с по-
вышением заработной платы 
такие сотрудники отмечают 
и другие факторы: наличие 
интересных и сложных рабо-
чих задач, перспективы раз-
вития карьеры и возможности 
повышения компетентности. 
Многие заинтересованы в от-
крытии новых направлений 

Специалисты по человеческим ресурсам предупреждают, что 
удержание сотрудников обходится в 8–10 раз дешевле, чем при-
влечение кандидатов с внешнего рынка. Свои работники адап-
тированы в компании, имеют сформированные навыки с учетом 
специфики бизнеса. На поиск кандидатов и оценку их компетен-
ций необходимо потратить время и деньги. Кроме того, новички 
проявляют высокие финансовые ожидания и стóят дороже, не-
жели уже работающий в компании персонал. Наконец, с учетом 
принципов HR-брендирования лучше сохранять и мотивировать 
своих работников, чем превращаться в компанию-сито, где 
люди приходят и уходят, а текучесть кадров составляет больше 
20–25% общей численности персонала.

Одной только хорошей зарплатой вы никого долго не удержите.
Клаус Кобьёлл, 

предприниматель, автор книги «Мотивация в стиле экшн»
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и,  соответственно, в обучении 
новым навыкам для успешной 
реализации  новых задач.

Лояльные сотрудники, заня-
тые поиском новой работы, 
есть в любой компании. В эту 
группу могут входить специ-
алисты, получившие диплом 

о высшем или дополнительном 
образовании, но не имеющие 
перспектив дальнейшего роста. 
Нередко они недовольны за-
работной платой и начинают 
искать работу с более высоким 
доходом: ведут скрытый поиск 
нового рабочего места, инфор-

мируют об этом друзей и зна-
комых, ходят на собеседования 
и со временем уходят в другую 
компанию. Такая латентная, «ти-
хая» текучесть есть в каждой 
организации и каждом подраз-
делении, но обычно руководство 
не придает этому значения.

Управление персоналом

• Проявляет активность и оптимизм, позитивно 
настроен на работу

• Принимает правила игры —  корпоративную 
культуру и политику компании

• Настроен на доверие по отношению к руководству
• Готов трудиться с полной самоотдачей, 

в том числе при отсутствии контроля
• Увлечен работой, стремится решать задачи 

не только в рамках должностной инструкции
• Старается добиться лучших результатов
• Строит карьерные планы, связывает с компанией 

свое будущее
• Заботится об организации, готов принести 

дополнительную пользу
• Избегает действий, которые могут нанести вред 

компании

• Работает спустя рукава 
и демонстрирует нежелание 
выкладываться

• Отказывается от новых задач

• Задерживает сроки выполнения работ

• Возражает при делегировании 
руководителем рабочих задач

• Часто опаздывает

• Отвлекается на неформальные 
разговоры с коллегами

Рисунок.  Выявляем лояльных и не очень

ЛОЯЛЬНЫЙ СОТРУДНИК

НЕЛОЯЛЬНЫЙ СОТРУДНИК

И
лл

ю
ст

ра
ци

я:
 

Sk
yC

lic
k/

iS
to

ck
.c

om

Business Excellence № 8' 2024



25

Нелояльные  сотрудники, 
не ищущие нового места 
 работы, —  кто они? Чаще все-
го это те, кто критикует руко-
водство и коллег. Такие работ-
ники недовольны заработной 
платой, условиями труда, затра-
той времени от дома до работы, 
отсутствием бесплатных обедов 
и др. Постепенно они снижают 
свою эффективность и стано-
вятся балластным персоналом.

Мы помним, что для определе-
ния критического объема бал-
ласта сформулировано правило 
десяти процентов. Другими сло-
вами, если в подразделении, со-
стоящем из десяти человек, один 
сотрудник неудовлетворен, кри-
тично настроен и имеет невы-
сокую компетентность, это уже 
опасно для общего «профессио-
нального здоровья» команды.

Нелояльные сотрудники, 
 готовые уволиться сразу же, 
как только подвернется хорошее 
место работы, составляют кате-
горию «громкой» текучести пер-
сонала. Они открыто размещают 
свое резюме в hh.ru, рассказыва-
ют коллегам о том, как проходят 
собеседования, и обещают всем 
заинтересованным рекомендо-
вать их новому работодателю. 
И правда, рекрутеры часто спра-
шивают соискателя, кого из сво-
ей компании он мог бы пореко-
мендовать, поскольку в такой 
момент можно узнать о компе-
тентных кандидатах, не затра-
чивая время и деньги на их по-
иск. Сотруднику, прошедшему 
собеседование, легко ответить 
на этот вопрос —  он заинтере-
сован в том, чтобы в новый кол-
лектив пришли бывшие коллеги. 
Со своими работать привычнее 
и комфортнее!

Отметим еще один риск для 
компании при уходе нелояль-
ного работника. Конечно, все 

знают, что расставаться нужно 
красиво. Репутация органи-
зации и репутация сотрудни-
ка —  важные стратегические 
факторы на кадровом рынке. 
Но случается всякое! Кроме 
коллег, хороших специалистов, 
нелояльный сотрудник мо-
жет «увести» с собой перспек-
тивного клиента или «унести» 
корпоративную информацию, 
необходимую для дальнейшей 
работы. Тем самым он создает 
себе команду единомышленни-
ков и хорошую клиентскую ба-
зу, что повышает его стоимость 
в новой компании.

ПОВЫШАЕМ 
ЛОЯЛЬНОСТЬ 
И СТАБИЛИЗИРУЕМ 
ПЕРСОНАЛ

Первый шаг в этом направ-
лении —  создание системы 
мотивации персонала. Пере-
числим наиболее важные 
мотиваторы:
• доход, соответствующий сто-

имости сотрудников на внеш-
нем рынке, фиксированная 
часть зарплаты и справедли-
вая переменная часть по ре-
зультатам работы (KPI);

• наличие системы льгот 
и надбавок за стаж работы 
в компании, в том числе 
регулярная индексация за-
работной платы;

• хорошие условия работы 
и комфортная среда в офисе 
и производственных по-
мещениях;

• четкое структурирование ра-
боты, прописанные бизнес- 
процессы;

• система нематериального 
стимулирования персона-
ла, признание достижений 
со стороны руководства 
и коллег;

• наличие творческих и амби-
циозных задач;

• условия для развития линей-
ной и вертикальной карьеры, 
работающая система форми-
рования кадрового резерва;

• регулярное и непрерывное 
обучение с целью повыше-
ния профессионализма;

• отсутствие переработок, осо-
бенно в выходные и празд-
ничные дни;

• позитивные внутренние 
коммуникации между со-
трудниками, отсутствие 
конфликтов и конкурентных 
противостояний.

Нельзя переоценить так-
же фактор позитивной кор-
поративной культуры, 

Управление персоналом
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компании «Школа тренинга 
Натальи Самоукиной», кан-
дидат психологических наук, 
доцент, член редакционного 
совета журналов Business 
Excellence и «Управление 
корпоративной культурой». 
Признанный эксперт с опы-
том работы в различных 
отраслях. Вошла в топ-5 
бизнес- тренеров десятилетия 
по результатам Первого 
всероссийского исследования 
«Лучшие бизнес- тренеры Рос-
сии 2004–2014» в номинациях 
«Управление персоналом» 
и «Тайм-менеджмент». Автор 
более 30 книг и аудиокниг.
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 формирующей командность 
и вовлеченность. Взаимопо-
мощь при реализации совмест-
ных рабочих задач консолиди-
рует группу, а из сплоченной 
команды люди не увольняются, 
даже когда могут найти работу 
с более высокой заработной пла-
той. Они рассуждают так: «Здесь 
меня ценят и уважают, колле-
ги всегда помогут при решении 
сложных задач, поделятся опы-
том, дадут совет и подскажут, 
как лучше преодолеть возник-
шие трудности. В другой ком-
пании еще непонятно, как сло-
жатся взаимодействия с новым 
руководителем и коллективом. 

Могут обнаружиться подводные 
камни, о которых мне не сказа-
ли на собеседовании, двой ные 
стандарты и скрытые требова-
ния руководителя к выполне-
нию рабочих задач».

Такие размышления вполне 
обоснованны. Известно, что 
сложнее всего проходит соци-
альная адаптация на новом ме-
сте работы, особенно если ком-
пания целенаправленно этим 
не занимается. В новом кол-
лективе есть не только офици-
альная структура внутренних 
коммуникаций, руководитель 
и коллеги, но и конкурирующие 
неформальные лидеры, непро-
писанные правила, о которых 
знают, но не говорят в процессе 
найма сотрудника.

Нередко коллектив пробу-
ет новичка «на слабо» по типу 
«школы выживания»: не здо-
роваются, предлагают неудоб-

ное рабочее место в офисе, 
не приглашают на обед, не де-
лятся опытом и не помогают 
советом. Особенно не любят, 
когда новый сотрудник при-
глашен в компанию на более 
высокую заработную плату, не-
жели у тех, кто уже работает 
здесь на такой же должности.

Вовлеченность персонала, ког-
да сотрудники воспринимают 
бизнес компании как собствен-
ный и радеют за общее дело, 
также стабилизирует ценных 
работников, особенно тех, кто 
трудится в организации про-
должительное время. На своем 
рабочем месте они знают всё 

или почти всё, воспринимают 
коллектив как вторую семью, 
поддерживают не только про-
фессиональные взаимодей-
ствия, но и дружеские контак-
ты. Это важно для всех!

Позитивная корпоратив-
ная культура определяет стиль 
управления, принятый в компа-
нии, и формат обратной связи 
руководителя с подчиненными. 
Принцип «хвали публично, ру-
гай лично» знаком всем, но важ-
но его не только знать, но и ре-
ализовывать. Отлично, если 
в компании принята мотивиру-
ющая похвала по типу «Вы боль-
шой молодец! Я доволен вашей 
работой. Уверен, что дальше вы 
будете работать так же успеш-
но». Ценно, если на ошибки при-
нято указывать по формуле мо-
тивирующей критики: «Обычно 
вы работаете на высоком уровне 
качества, но при выполнении 

этой задачи допустили ошибки. 
Исправляйте! Когда исправите, 
доложите о результатах».

ОБЩАЕМСЯ 
С СОТРУДНИКАМИ

Кроме того, руководителю 
и сотрудникам службы персо-
нала необходимо постоянно 
поддерживать коммуника-
ции с командой. С людьми 
нужно общаться, знать, чем 
они дышат, о чём говорят, что 
обсуждают в обеденный пе-
рерыв и на корпоративных 
мероприятиях.

Предупредить текучесть пер-
сонала значительно легче и де-
шевле, нежели упрашивать цен-
ного сотрудника остаться, пред-
лагая повышение в должности 
и заработной плате, когда он 
уже принес заявление об уходе.

При общении необходимо за-
давать такие вопросы:
• Какие задачи, которые вы 

выполняете в нашей компа-
нии, вам интересны?

• Какие рабочие задачи вам 
не интересны? И почему?

• Какие условия работы вы 
можете оценить позитивно?

• На ваш взгляд, что нужно 
изменить в нашей компании, 
чтобы работать было ком-
фортно и интересно?

• Что можно улучшить в рабо-
те нашей компании, вашего 
подразделения?

Регулярные встречи с со-
трудниками можно проводить 
не только в офисе, кабинете ру-
ководителя или переговорной. 
Это могут быть совместные 
чае пития или обеды, посколь-
ку во время приема пищи люди 
чувствуют себя более свобод-
ными и раскрепощенными. 
Это могут быть разговоры при 
встрече в коридоре или в цеху. 

Управление персоналом

Из сплоченной команды люди 
не увольняются, даже когда могут найти 
работу с более высокой заработной платой
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Наконец, это могут быть ма-
ленькие коммуникации по ти-
пу «перекинуться словами» 
утром, по дороге в офис или 
на производство.

При общении с сотрудни-
ками руководитель и HR-
специалист измеряют «тем-
пературу» общественного 
мнения в компании. И соот-
ветственно, могут определить, 
довольны ли люди в целом 
своей работой или не совсем 
и в чем причины сниженной 
лояльности.

ФОРМИРУЕМ 
ПРОГРАММУ 
ЛОЯЛЬНОСТИ

Если руководитель и специ-
алисты службы персонала стре-
мятся повышать лояльность 
и удерживать работников в ком-
пании, необходимо создать про-
грамму лояльности персонала. 
В этой программе, кроме регу-
лярного общения с командой, 
обязательны спортивные со-
ревнования, в которых участву-
ют руководители и работники: 
футбол, баскетбол, хоккей, дни 
здоровья, марафоны и др.

Волонтерство как корпора-
тивная ответственность также 
повышает лояльность сотруд-
ников: сдача крови в медицин-
ских центрах, посещение дет-
ских домов, экологические ме-
роприятия (посадка деревьев, 
расчистка территории рядом 
с офисом, субботники).

Запись видеороликов при 
встречах руководителей 
с успешными сотрудниками —  
это внутренний PR высоких ре-
зультатов и достижений. Если 
у коллеги получается работать 
на высоком уровне, то у меня 
тоже получится —  так будет 
рассуждать каждый, кто посмо-

трит такой видеоролик во вну-
тренней сети организации.

В наше время всех интересует 
будущее —  насколько компа-
ния уверенно работает на рын-
ке и развивается. Стратегиче-
ские сессии по обсуждению 
руководителей и сотрудников 
будущих проектов существенно 
повышают лояльность работа-
ющего персонала.

ИСПОЛЬЗУЕМ 
ВЫХОДНОЕ 
ИНТЕРВЬЮ

Лояльность зависит также 
от того, что руководство и со-
трудники службы персонала 
регулярно получают обратную 
связь от сотрудников. С этой 
целью многие компании ис-
пользуют выходное интервью, 
когда работник увольняется 
по собственному желанию. 
В момент, когда человек поки-
дает организацию, он может 
быть открытым и искренним 
в оценке негативных условий, 
с которыми столкнулся.

Приведем вопросы выходно-
го интервью:
• Почему вы решили уволить-

ся из нашей компании?
• В какой момент у вас появи-

лось желание искать новую 
работу? Это была конкрет-
ная ситуация?

• Расскажите, ваши долж-
ностные обязанности из-
менились с тех пор, как вас 
приняли на работу? Если 
да, то как?

• Какие задачи вы выполняли 
с удовольствием?

• Какие рабочие задачи вас 
демотивировали? И почему?

• Достаточно ли у вас было 
ресурсов для эффективной 
работы в нашей организации 
(почта, чаты, зум, скайп, 

видеозвонки, приложения, 
программное обеспечение)?

• Были ли вы довольны обору-
дованием, предоставленным 
нашей организацией?

• Какие отношения у вас 
сложились с коллегами? 
Оцените, пожалуйста, по пя-
тибалльной системе.

• Какие отношения у вас 
сложились с руководителем? 
Оцените, пожалуйста, по пя-
тибалльной системе.

• Как вы думаете, могли бы вы 
снова работать у нас?

• Что бы вы хотели посовето-
вать по улучшению нашей 
работы?

ВЫВОДЫ
В настоящее время кадровый 

рынок складывается так, что 
удержание работающих сотруд-
ников, особенно наиболее цен-
ных из них, становится жизнен-
но необходимым для компании.

С целью удержания персонала 
важно постоянно мониторить 
общественное мнение, наблю-
дать, охотно ли люди работа-
ют в компании, находятся ли 
в группе лояльных сотрудников.

Система материальной и не-
материальной мотивации 
и поддержание позитивной 
корпоративной культуры на-
прямую направлены на стаби-
лизацию ценного персонала.

Позитивные внутренние 
коммуникации и консолиди-
рующие корпоративные меро-
приятия, эффективный стиль 
управления руководителя с мо-
тивирующей обратной связью, 
программа лояльности и реали-
зация улучшений в компании 
на основе обратной связи с ко-
мандой также удержат ценных 
сотрудников.
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