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В статье раскрывается понятие о вовлеченности персонала, так 
как именно персонал ‒ важный ресурс организации, который в зна-
чительной степени определяет успех всей ее деятельности, и ко-
торым нужно уметь грамотно управлять, создавать лучшие усло-
вия для его развития, вкладывать в него необходимые средства. 
Каждый работник стремится к карьерному росту, планирует реали-
зацию своих способностей и знаний. При этом цели организации 
должны совпадать с целями сотрудника, он должен быть вовлечен 
в работу и достижение общих целей. Чем больше будет вовлечен-
ность, тем выше будет работоспособность. В этом заключается 
актуальность данной статьи, поэтому очень важно, чтобы мене-
джеры по управлению персоналом уделяли особое внимание мне-
ниям сотрудников о стимулировании труда, тем самым повышая их 
вовлеченность в работу. 

 
Перейти на ГЛАВНОЕ МЕНЮ 
 
Вовлеченность ‒ это в первую очередь олицетво-

рение общего дела с собственным «эго», когда биз-
нес руководителя воспринимается как свое дело. 
Вовлеченный работник реже испытывает желание 
сменить место работы, всегда выполняет постав-
ленные задачи на совесть, искренне желает улуч-
шить рабочий процесс, склонен предлагать свои 
идеи по модернизации и улучшению той или иной 
структуры деятельности организации [23]. 

Вовлеченные сотрудники работают больше и 
лучше, проявляют инициативу, у них высокая про-
изводительность труда. Благодаря высокой вовле-
ченности, в таких компаниях выше прибыль, выруч-
ка, количество постоянных клиентов, качество сер-
виса, ниже затраты на подбор, обучение и 
удержание сотрудников. 

Вовлеченный сотрудник обладает следующими 
признаками: 
 рекомендует компанию в качестве работодателя; 

 прилагает дополнительные усилия (улучшает качество 
работы, работает сверхурочно, тратит свое время на 
развитие и обучение); 

 выполняет действия, выходящие за рамки своего 
функционала (проявляет инициативу, выдвигает пред-
ложения, работает в новых проектах и т.п.). 

В компаниях с высоким уровнем вовлеченности, 
по данным Hewitt Associates: 
 на 27 тыс. долл. в год больше объем продаж на со-

трудника; 

 на 3 800 долл. в год больше прибыли на сотрудника; 

 на 5-10% выше уровень удовлетворенности клиентов; 

 на 10-20% выше прибыльность от работы с клиентами; 

                                                           
1 Публикация подготовлена в рамках поддержанного Рос-
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 ниже расходы на привлечение и удержание талантливых 
специалистов. «Лучшие компании для работы» растут в 
среднем на 14% в год, остальные в среднем на 6% [12]. 

По данным Hay Group, у компаний с высоким 
уровнем вовлеченности персонала прибыль растет 
в 2,5 раза быстрее, чем у конкурентов, а показатели 
удовлетворенности клиентов выше на 22 п.п. [12]. 

Исследование Института Гэллапа, в котором 
участвовало 49 928 компаний и подразделений 
компаний, 1,4 млн. сотрудников 49 отраслей в 34 
странах выявило, что в компаниях с более удовле-
творенными сотрудниками: 
 на 22% выше прибыль; 

 на 21% выше продуктивность; 

 на 37% меньше прогулов; 

 на 25% меньше текучесть кадров [12]. 

На вовлеченность каждого сотрудника влияет мно-
жество факторов. Эти факторы могут снижать или, 
при грамотном управлении, повышать вовлечен-
ность, позволяя достигать высоких финансовых по-
казателей компании и общей эффективности труда. 

Драйверы вовлеченности можно разделить на ос-
новные группы: факторы, связанные с политикой ком-
пании, с климатом в коллективе, организацией труда, 
самореализацией сотрудника и возможностями обу-
чения и развития. Воздействуя на каждую из обла-
стей, можно добиваться повышения уровня сервиса, 
роста производительности и эффективности труда, 
стоимости компании, снижения текучести персонала, 
другими словами, все эти факторы влияют на вовле-
ченность работников. 

Проблема оценки вовлеченности состоит в том, 
что анализируемые показатели могут быть [7, 17]: 
 объективными ‒ измеряются в цифровых и денежных 

единицах; 

 субъективными – образуются под влиянием социаль-
ных, идеологических, политических и психологических 
факторов внешней и внутренней среды организации. 

Степень вовлеченности персонала зависит как от 
организации, так и от отдельного работника. К фак-
торам, определяющим степень вовлеченности пер-
сонала, относятся: 
 имидж организации; 

 организационная культура; 

 четкая постановка и формулировка целей и задач; 

 коммуникации; 

 система мотивации и стимулирования труда; 

 система карьерного роста сотрудников; 

 улучшение качества трудовой жизни; 

 система обучения и развития; 

 система адаптации. 

Проанализировав данные факторы, руководитель 
компании сможет выявить динамику следующих по-
казателей:  
 текучесть кадров; 

 уровень удовлетворенности трудом; 

 изменения производственных показателей; 

 социально-психологический климат в коллективе; 

 уровень конфликтов в коллективе; 

 уровень инициативных сотрудников и развитие, внед-
рение инноваций в деятельность организации, уровень 
сопротивления изменениям; 

 соответствие системы мотивации и стимулирования 
типам личности сотрудников; 
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 условия труда, соблюдение трудового законодатель-
ства, наличие гарантий и компенсаций, содержатель-
ность труда, трудовая дисциплина и т.д.; 

 эффективность обучаемого персонала; 

 использование современных методов и технологий 
обучения и развития персонала в организации; 

 уровень профессиональной адаптации и т.д. [10, 11, 23]. 

Было проведено исследование в Открытым акци-
онерным обществом (ОАО) «Сбербанк России» о 
вовлеченности персонала в работу, в котором при-
няли участие 80 чел. На уровень вовлеченности ра-
ботника оказывает стимулирование (как материаль-
ное, так и нематериальное) со стороны руковод-
ства. В настоящее время возрастает эффек-
тивность неденежных стимулов персонала. Самые 
частые встречаемые методы нематериального сти-
мулирования в ОАО «Сбербанк России»: 
 возможность повышения квалификации, перспектива 

карьерного роста, профессионального развития – 23%; 

 зачисление в кадровый резерв банка – 21%; 

 признание со стороны руководства – 17%; 

 предоставление гибкого графика – 13%; 

 проведение совместного досуга всем банковским кол-
лективом – 10%; 

 символические награды (доска почета, звание «луч-
ший сотрудник» ‒ 10%; 

 возможность участия в принятие решений. 

Летом 2015 г. более 450 сотрудников Сбербанка при-
няли участие в промежуточном опросе по измерению 
уровня вовлеченности. Главная цель опроса – понять, 
как нематериальное стимулирование влияет на эф-
фективность работы сотрудников. Общее количество 
респондентов – 725 чел. Треть опрошенных – сотруд-
ники Сбербанка, отдела «Технологии». Среднестати-
стический портрет участника: больше половины отно-
сятся к 8-10 разрядам, возрастная группа от 28 до 35 
лет составила 42% [21]. Уровень вовлеченности в 
среднем не поменялся в сравнении с 2012 г. 

Ниже представлены ответы на вопрос: «Осознаете 
ли вы значимость своей роли для достижения бизнес-
целей банка?». Варианты ответов среди опрошенных 
сотрудников распределились следующим образом: 
 полностью соответствует – 47% (297 чел.); 

 скорее соответствует – 39% (285 чел.); 

 затрудняюсь ответить – 11% (79 чел.); 

 скорее не соответствует – 6% (44 чел.); 

 полностью не соответствует – 3% (20 чел). 

Ответы работников на вопрос: «Предпринимаете 
ли Вы все необходимые средства для достижения 
своей личной эффективности?» ‒ распределились 
следующим образом: 
 полностью соответствует – 56% (407 чел.); 

 скорее соответствует – 38% (278 чел.); 

 затрудняюсь ответить – 4% (8 чел.); 

 скорее не соответствует – 1% (4 чел.); 

 полностью не соответствует – 1% (4 чел). 

Ответы на вопрос: «Предоставляет ли ваш руко-
водитель возможности для вашего развития?» ‒ 
распределились следующим образом: 
 полностью соответствует – 39% (282 чел.); 

 скорее соответствует – 35% (256 чел.); 

 затрудняюсь ответить – 15% (110 чел.); 

 скорее не соответствует – 8% (58 чел.); 

 полностью не соответствует – 3% (19 чел). 

И последний вопрос: «Гордитесь ли вы своей рабо-
той?» ‒ ответы на который также представлены ниже: 
 полностью соответствует – 56% (403 чел.); 

 скорее соответствует – 29% (213 чел.); 

 затрудняюсь ответить – 11% (78 чел.); 

 скорее не соответствует – 3% (21 чел.); 

 полностью не соответствует – 1% (10 чел). 

Проведенный опрос показал, что сотрудники Сбер-
банка достаточно высоко ставят бизнес-цели органи-
зации. Так, 80% (сумма ответов «полностью» и «скорее 
соответствуют»), принявших участие в опросе, осозна-
ют значимость своей роли, понимают, на чем сконцен-
трироваться в работе для достижения бизнес-целей и 
как эффективность подразделения влияет на этот про-
цесс. Личную ответственность за достижение бизнес-
целей подразделения чувствуют 92% сотрудников. 

Также достаточно высоко оценены взаимоотношения 
работников со своим руководством. Так, 74% работни-
ков считают, что руководители предоставляют им шанс 
для развития. Большинство из них получают обратную 
связь, высоко оценивают вклад наставника в общее 
дело, получают признание за хорошую работу. 

Таким образом, судя по результатам опроса, со-
трудники Сбербанка полностью осознают свою роль 
в бизнес-процессах и стремятся к достижению вы-
соких результатов. При этом 85% гордятся своей 
работой и видят перспективу карьерного роста. 

Для того чтобы увеличить уровень вовлеченности 
персонала, руководителю необходимо исследовать 
внутриорганизационные и внешние условия, а также 
возможные риски, которые представлены в табл. 1 
[4, 9, 12]. 

Таблица 1 

ФАКТОРЫ ПОВЫШЕНИЯ УРОВНЯ 
ВОВЛЕЧЕННОСТИ ПЕРСОНАЛА 

Показа-
тель 

Результат 

Внут-
ренние 
условия 

Текучесть кадров; демотивация персонала; сни-
жение производственных показателей; низкая 
доля сотрудников, успешно прошедших аттеста-
цию и оценку; большие денежные затраты 

Внеш-
ние 
условия 

Экономический кризис; кризис на рынке труда; 
увеличение числа конкурентов; рост издержек 
на производстве; реорганизация предприятия; 
научно-технический прогресс (НТП) 

Возмож-
ные 
риски 

Сопротивление нововведениям со стороны пер-
сонала; отсутствие или низкий уровень и навы-
ков для реализации процесса; коммуникативные 
барьеры; увеличение текучести кадров 

К положительным последствиям работы над во-
влеченностью сотрудников организации относятся:  
 повышение числа инициативных сотрудников; 

 улучшение психологического климата в коллективе; 

 повышение качества мотивированных сотрудников; 

 снижение текучести персонала; 

 улучшение имиджа компании; 

 повышение спроса на продукцию и услуги; 

 укрепление лидирующих позиций на рынке [5]. 

В случае низкого уровня вовлеченности необхо-
димо внедрить следующие рекомендации [1, 16]: 
 информировать о стратегии компании, об ее миссии, 

ценностях, о целях и задачах подразделения на со-
браниях и планерках, посредством корпоративной га-
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зеты, корпоративного портала, через группы в соци-
альных сетях и т.д.; 

 проводить корпоративные мероприятия, поощрять 
коллективы совместными походами; 

 интересоваться нерабочей стороной жизни подчинен-
ного, поздравлять с праздниками и важными датами; 

 поощрять работу в проектных группах специалистов 
разных подразделений; 

 выстраивать систему мотивации на основе мониторин-
га заработных плат и объективных показателей, кри-
терии начисления переменной части сделать прозрач-
ными и понятными каждому;  

 регулярно предоставлять обратную связь сотрудникам по 
результатам работы, организовать процедуру обмена 
опытом и знаниями внутри отделов и между отделами;  

 организовать систему адаптации новых сотрудников и, 
в дальнейшем, их обучения; 

 разработать процедуры отбора в кадровый резерв на 
конкурсной основе, HR-менеджерам разрабатывать ин-
дивидуальные планы с сотрудниками, желающими раз-
виваться;  

 проводить конкурсы на звание «Лучшего специали-
ста», «Лучшего подразделения» и т.д.; 

 исследовать ключевые факторы, определив которые, 
компания сможет спланировать свою программу по-
вышения вовлеченности и использовать ее. 

Таким образом, исследования в области процесса 
вовлеченности персонала являются необходимыми, 
так как персонал – это опора руководителя, на ко-
торой держится организация. Вовлеченность персо-
нала позволяет увеличить производительность тру-
да на 20% и сократить до минимума незапланиро-
ванную текучесть персонала. 
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РЕЦЕНЗИЯ 
Статья написана на актуальную тему, в которой персонал рас-

сматривается как важный ресурс организации, в значительной сте-
пени определяющий успех всей ее деятельности. 

По результатам проведенного исследования авторами выявлена 
закономерность, проявляющая в том, что благодаря высокой во-
влеченности сотрудников в таких компаниях выше прибыль, вы-
ручка, количество постоянных клиентов, качество сервиса, ниже 
затраты на подбор, обучение и удержание сотрудников. 

При написании данной стати авторами использован обширный 
информационный и статистический материал зарубежных исследо-
ваний, в частности, исследования Института Гэллапа. Авторские 
исследования персонала Открытого акционерного общества (ОАО) 
«Сбербанк России», в опросе которого участвовало более 80 со-
трудников банка, позволили выявить совокупность материальных и 
нематериальных факторов влияющих на стимулирование персона-
ла. Полученные результаты имеют практическую направленность. 
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Рецензируемая научная статья соответствует всем требовани-
ям, предъявляемым к данным видам работ, и может быть опубли-
кована в открытой печати. 

Манахов С.В., к.э.н., доцент Международного института биз-
нес-тренинга, г. Москва. 
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