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[bookmark: _Toc41912163]Введение
	Любой работодатель мечтает о том, чтобы его сотрудники выполняли свои обязанности на максимум, делали работу быстро и качественно. Бизнес понимает значимость инвестирования в развитие персонала, работодатели готовы вкладывать средства в привлечение профессионалов, развитие амбициозных и потенциальных сотрудников с целью повышения прибыльности своего бизнеса.  Необходимость вовлечения персонала уже давно понимают большинство международных компаний, однако на российском рынке этот термин до сих пор у многих вызывает страх и отрицание. В некоторых фирмах по-прежнему главенствует принцип «кнута и пряника», который зачастую приводит только к краткосрочным успехам, либо «убивает» в сотрудниках креатив и самостоятельность. Последние пять лет в практике российского бизнеса понятие «вовлеченность персонала» звучит чаще, руководители начинают больше интересоваться исследованиями, стремятся измерять и управлять степенью вовлеченности своих сотрудников. Многие путают вовлеченность с другими теориями менеджмента - удовлетворенности, лояльности и мотивации. Отсутствует убедительная теоретическая база обоснования термина «вовлеченность», каждый трактует это слово по-своему, нет экономической концепции. Руководитель крупной европейской фармацевтической компании прокомментировал: «Как вы ожидаете, что наша исполнительная команда одобрит инвестиции в программу вовлечения сотрудников без представления о соответствующих финансовых преимуществах? Покажите мне деньги!». Пока сохраняются существенные споры относительно того, что представляет собой вовлеченность сотрудников и какие инструменты измерения действительно работают, бизнес-сообщество не одобрит дорогостоящие программы повышения вовлеченности персонала. Развитию теории вовлеченности в российских компаниях препятствуют сохранившиеся черты советской административной культуры: жесткая иерархия, делегирование полномочий сверху вниз, узкая специализация сотрудников, бюрократические структуры, негативное отношение к риску, коррупция, отсутствие принципов доверия, справедливости и уважения. 
	Актуальность темы исследования: Компании инвестируют в программы вовлеченности, но не видят отдачи от вложенных средств. Согласно исследованию Deloitte «Тенденции в сфере управления персоналом в России - 2019» 74% компаний в России и 62% компаний в мире не видят корреляции между продуктивностью и вовлеченностью сотрудников в то время, как консалтинговые компании утверждают обратное, основываясь на собственных исследованиях. Разрыв между бизнесом и академическими исследованиями является основной причиной недоверия руководителей теории вовлеченности.
Новизна исследования. В большинстве информационных источников проблема вовлеченности персонала рассматривается с практической точки зрения. В настоящей работе проведена попытка научного анализа феномена вовлеченности, показана взаимосвязь программ вовлеченности и экономических показателей компаний. Выявлено, что необходимым условием формирования эффективных программ вовлеченности является наличие обратной связи с работниками. Практическая значимость работы состоит в том, что подтвержденная эффективность данной методологии позволит компаниям эффективнее работать с вовлеченностью персонала. 
Целью данной работы является разработка практических рекомендаций по использованию программ вовлеченности в российских компаниях. 
Основными задачами для достижения поставленной цели являются:
1. Анализ теоретических концепций вовлеченности персонала;
2. Выявление и анализ практических подходов к формированию вовлеченности;
3. Выявление и оценка подходов к формированию вовлеченности в российских компаниях.
4. Эмпирическое исследование особенностей программ вовлеченности в российских компаниях и их взаимосвязи с экономическими показателями деятельности компаний.
5. Разработка рекомендаций по совершенствованию программ вовлеченности в российских компаниях.
Логика работы отражена в структуре ее содержания: первая глава посвящена анализу теоретических концепций феномена вовлеченности, вторая характеризует особенности формирования программ вовлеченности и практики, используемые в этих целях, третья описывает результаты эмпирического исследования и представляет практические рекомендации по совершенствованию программ вовлеченности в российских компаниях.
Объект исследования - 449 российских компаний, предмет - программы вовлеченности. 
Инструментарий исследования: анализ первичных и вторичных данных
[bookmark: _Hlk41836026]Методы исследования: при написании выпускной квалификационной работы были использованы следующие методы: теоретические (анализ, синтез, прогнозирование), эмпирические (анкетирование), математико-статистические методы (дескриптивная статистика, регрессионный анализ). 
Особенности выборки: в состав выборки вошли 449 компаний из 7 российских городов с числом сотрудников от 50 до 4968 человек на 2019 год, осуществляющие деятельность в различных отраслях: телекоммуникации, производство, нефтедобыча, реклама, строительство, образование, оборона, проектирование, аренда и прочее. 


В качестве информационных источников использовались монографии, публикации в ведущих международных и российских научных и практических журналах, электронные ресурсы. Список использованных источников включает 63 наименования
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[bookmark: _Toc41912164]Глава 1. ТЕОРИЯ КОНЦЕПЦИИ ВОВЛЕЧЕННОСТИ 
[bookmark: _Toc41912165]1.1 Определение вовлеченности 
	Появление и развитие понятия вовлеченность приходится на конец 20 - начало 21 века. Сегодня в мире существует более 50 определений вовлеченности[footnoteRef:2]. С каждым годом представление компаний о вовлечении своих сотрудников в работу становилось шире, делался акцент на честности по отношению к персоналу и последующем внедрении технологии engagement. Сейчас компании стараются использовать все ранее предложенные подходы к определению вовлеченности для стратегического планирования инвестиций в развитие персонала.  [2:  Сидоренко, В.В. Вовлеченность сотрудников - источник прибыли компании [Электронный ресурс] / В.В. Сидоренко. — Электрон. журн. — Москва: Генеральный Директор, 2016. — Режим доступа: https://docplayer.ru/52398301-Motivaciya-vovlechennost-sotrudnikov-istochnik-pribyli-kompanii.html , свободный (дата обращения: 05.04.19) ] 

	Учитывая различные трактовки термина (см. Приложение 1), вовлеченность это[footnoteRef:3]: [3: Вовлеченность персонала. 7 шагов к пониманию [Электронный ресурс] / Анна Егорова. — Электрон. журн. — Business Result Group, 2014. — Режим доступа: https://docplayer.ru/34943047-Vovlechennost-personala.html, свободный (дата обращения: 05.04.19) ] 

· Потребность сотрудника в постоянном развитии и самореализации в компании, где он работает; 
· Разделение сотрудником ценностей бизнеса;
· Применение работником своих знаний, умений и навыков для выполнения задач и получение обратной связи от организации, взаимоотношения «организация - работник»;
· Удовлетворенность своими обязанностями и занимаемой должностью, желание расти в компании, прилагать дополнительные усилия и вносить вклад в развитие фирмы;
· Заинтересованность в работе, энергичность, энтузиазм, инициативность;
· Готовность рекомендовать компанию.[footnoteRef:4]  [4:  Петрова В. И. Стратегии и практики развития вовлеченности персонала: курсовая работа. Санкт-Петербургский государственный университет, Высшая школа менеджмента, Санкт-Петербург, 2019] 

	Из-за множества определений концепции вовлеченности продолжаются споры касательно её применения в организации. Компании рассматривают вовлеченность сотрудников, исходя из разных оснований и правил. Поскольку нет единой дефиниции вовлеченности, не существует универсального подхода к её измерению и контролю. В результате анализа литературы был выявлен значительный разрыв между академическим и практическим обоснованием термина. Научный подход основывается на анализе индивидуальных психологических состояний человека, его энергичности, устойчивости и желании прикладывать усилия. Предприниматели характеризуют вовлеченность высокой производительностью, приверженностью, желанием остаться работать в компании на длительный период и энтузиазмом к работе, где люди эмоционально связаны друг с другом. Академики изучают человека как отдельную личность, а практики рассматривают сотрудников как единую команду.[footnoteRef:5] Несмотря на теоретическое разнообразие, все концепции сходятся в том, что вовлеченность представляет собой значительный вклад энергии сотрудника в организацию. [5:  Job Engagement in Organizations: Fad, Fashion, or Folderol? [Электронный ресурс] / Andrew J.Wefald, Ronald G. Downey. — Электрон. журн. — Wiley, 2009. — Режим доступа к журн.: https://www.jstor.org/stable/20542532 (дата обращения: 23.02.2020) ] 

	До сих пор актуальны споры, что «вовлеченность» — это лишь новое имя для уже изученных концепций работы с персоналом. Выделяют несколько уровней, которые определяют отношение сотрудников к компании: удовлетворенность, лояльность и вовлеченность[footnoteRef:6].  [6:  Долженко Руслан Алексеевич Удовлетворенность, лояльность, вовлеченность персонала: уточнение и конкретизация понятий // Вестник АГАУ. 2014. №9 (119). URL: https://cyberleninka.ru/article/n/udovletvorennost-loyalnost-vovlechennost-personala-utochnenie-i-konkretizatsiya-ponyatiy  (дата обращения: 10.03.19) ] 

	Теория удовлетворенности работой была наиболее популярна в 80-х - 90-х годах, её основная идея в том, что чем больше сотрудник доволен работой, тем лучше он работает. Компания вкладывается в обеспечение удовлетворенности персонала, но нет никаких гарантий на взаимную отдачу. Удовлетворенность свидетельствует о том, что в целом сотруднику нравится работа в данной организации, скорее всего он вполне удовлетворен уровнем оплаты и/или рабочим функционалом, но если конкуренты предложат ему более высокую заработную плату или заинтересуют перспективным проектом, то он поменяет работодателя. Удовлетворенный работник не заинтересован в развитии инноваций, поиске новых идей и прикладывании всех возможных усилий — это характеристики, лежащие в основе вовлеченности. 
	Лояльность персонала очень близка к теории вовлеченности, многие менеджеры отождествляют эти понятия. Лояльность означает, что сотруднику нравится работа в компании и он рассматривает трудоустройство в ней на долгосрочную перспективу, но нет высокой мотивации вкладываться в выполнение своих обязанностей. Теория вовлеченности содержит элементы, рассматриваемые в теории лояльности персонала, но является более усовершенствованной и полной. Трехкомпонентная модель лояльности, предложенная Джоном Майером и Натали Аллен в 1990 году (Allen, Meyer, 1990) выделяет три подхода к лояльности: эмоциональная, продолженная и нормативная. Продолженная лояльность основана на подсчете преимуществ продолжения работы в организации. Если факторов, удерживающих сотрудника в компании, будет больше, чем «минусов», то человек останется. Нормативная лояльность - предполагаемое или реальное чувство долга перед организацией, побуждающее в ней остаться. Эти виды лояльности указывают на её принудительный характер. Эмоциональная лояльность входит в понятие вовлеченности и означает эмоциональную привязанность сотрудника к организации, человек идентифицирует себя с целями компании и стремится продолжать работу исключительно по собственному желанию.[footnoteRef:7] [7:  Вовлеченность персонала в России.Как построить корпоративную культуру, основанную на вовлеченности персонала, клиентоориентированности и инновациях [Электронный ресурс] / Йон Хеллевиг. — Электрон. журн. — Helsinki: Russia Advisory Group Oy, 2012. — Режим доступа: https://www.awaragroup.com/upload/pdf/Employee_Engagement_in_Russia_Rus.pdf , свободный (дата обращения: 10.02.2020)] 

	Таким образом, теория вовлеченности наиболее полно описывает желаемые взаимоотношения между сотрудником и организацией, учитывая все факторы - физические, эмоциональные и интеллектуальные. Лояльность и удовлетворенность по большей степени являются односторонним принуждением к работе, в то время как «вовлеченность» подразумевает взаимную отдачу «организация-работник», в результате которой сотрудник готов отдавать работодателю даже больше, чем тот от него ожидает[footnoteRef:8]. Если персонал удовлетворен рабочей обстановкой, но не вовлечен в процессы, результата не будет, преданность работодателю не гарантирует высокую отдачу.[footnoteRef:9] Понятия отражают общие моменты, связанные с отношением сотрудников к труду, трудовой обстановке, организации, в которой они работают, но вовлеченность учитывает желание и способность работника выполнять свои обязанности на максимум.[footnoteRef:10]   [8:  Чуланова О.Л., Припасаева О.И. Вовлеченность персонала организации: основные подходы, базовые принципы, практика использования в работе с персоналом // Интернет-журнал «НАУКОВЕДЕНИЕ» Том 8, No2 (2016) http://naukovedenie.ru/PDF/127EVN216.pdf, свободный (дата обращения: 11.03.19)]  [9:  Удовлетворенность. Методика исследования [Электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Москва: Happy Inc, Режим доступа: https://happy-job.ru/types-of-surveys/satisfaction-survey , свободный (дата обращения: 10.02.2020)]  [10:  Долженко Руслан Алексеевич Удовлетворенность, лояльность, вовлеченность персонала: уточнение и конкретизация понятий // Вестник АГАУ. 2014. №9 (119). URL: https://cyberleninka.ru/article/n/udovletvorennost-loyalnost-vovlechennost-personala-utochnenie-i-konkretizatsiya-ponyatiy  (дата обращения: 10.03.19).] 

	В условиях вовлеченности работодателю важно организовать рабочее пространство таким образом, чтобы сотрудники были внутренне мотивированы делать лучшее на что они способны. Заработная плата и материальные льготы не должны быть единственным стимулом выполнять работу, в компании создаются условия, при которых человек начинает мотивировать себя сам - благодаря содержанию работы или общим условиям труда.[footnoteRef:11]  [11:  Вовлеченность персонала в России.Как построить корпоративную культуру, основанную на вовлеченности персонала, клиентоориентированности и инновациях [Электронный ресурс] / Йон Хеллевиг. — Электрон. журн. — Helsinki: Russia Advisory Group Oy, 2012. — Режим доступа: https://www.awaragroup.com/upload/pdf/Employee_Engagement_in_Russia_Rus.pdf, свободный (дата обращения: 10.02.2020)] 

[bookmark: _Toc41912166]Вывод
	Несмотря на многолетнее изучение концепции вовлеченности, ученые по-прежнему подвергают её актуальность сомнению. Академики и специалисты-практики сталкиваются с проблемой теоретического разнообразия, считая, что обсуждение вовлеченности персонала — это лишь временная шумиха, основанная на том, что компании знали и раньше (Saks and Gruman, 2014).[footnoteRef:12] В 1841 году британский поэт Чарльз Маккей описал отношение части HR сообщества к концепции вовлеченности: «Целые сообщества вдруг фиксируют свой разум на одном объекте и сходят с ума в погоне за ним; Миллионы людей становятся одновременно впечатлены одним заблуждением и бегут за ним, пока их внимание не будет привлечено каким-то новым безумием, более очаровательным, чем первое».[footnoteRef:13] В связи с отсутствием ясности в понимании вовлеченности, её определение становится слишком обобщенными, и как следствие, ее полезность в теории и на практике подвергается риску (Anthony-McMann et al., 2017).[footnoteRef:14] Основной вопрос остаётся прежним на протяжении длительного периода - «Что на самом деле измеряется?». Тем не менее, большинство компаний активно применяет технологии анализа вовлеченности персонала, выстраивая взаимодействие с сотрудниками, основываясь на результатах анонимных опросов и других техник изучения уровня вовлеченности.  [12:  Show me the money [Электронный ресурс] / Marcus Mueller. — Электрон. журн. — Emerald Publishing Limited, 2019. — Режим доступа к журн.: https://proxy.library.spbu.ru:2349/insight/content/doi/10.1108/IJOTB-05-2018-0056/full/html (дата обращения: 13.12.2019) ]  [13:  5 reasons those surveys HR obsesses over may be somewhat unreliable [Электронный ресурс] / Robert Gerst. — Электрон. журн. — Canadian HRReporter, 2013. — Режим доступа: https://www.hrreporter.com/news/hr-news/employee-engagement-surveys-junk-science/315092, свободный (дата обращения: 01.03.2020)]  [14:  Exploring Different Operationalizations of Employee Engagement and Their Relationships With Workplace Stress and Burnout [Электронный ресурс] / Paula Anthony-McMann, Marina Astakhova, Andrea D. Ellinger, Jonathon R B Halbesleben. — Электрон. журн. — Human Resource Development Quarterly, 2016. — Режим доступа: https://www.researchgate.net/publication/311529398_Exploring_Different_Operationalizations_of_Employee_Engagement_and_Their_Relationships_With_Workplace_Stress_and_Burnout_EXPLORING_DIFFERENT_OPERATIONALIZATIONS_OF_EMPLOYEE_ENGAGEMENT , свободный  (дата обращения: 01.03.2020) ] 


[bookmark: _Toc41912167]1.2 Экономическая выгода
Для оценки уровня вовлеченности сотрудников компании используют исследования мировых агентств и консультантов в области организационного развития. В их концепциях подтверждается связь между эффективностью организации и вовлеченностью её персонала, предлагаются способы изучения вовлеченности персонала. Рассмотрим существующие подходы более подробно:
Исследование Aon Hewitt и концепция вовлеченности
	В 1994 году американской компанией - поставщиком консультационных услуг в области человеческого капитала и управления, а также мировым лидером HR-консалтинга, на основе исследования более 500 компаний была подтверждена связь между уровнем вовлеченности персонала и результатами деятельности бизнеса и предложена методика оценки вовлеченности. 
	Исследование Aon показало, что в компаниях с высоким уровнем вовлеченности[footnoteRef:15]: [15:  Изучение вовлеченности [электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Экопси Консалтинг, Режим доступа: http://www.ecopsy.ru/wp-content/uploads/2014/07/Engagement_booklet_web.pdf, свободный (дата обращения: 15.04.19) ] 

на $27000 в год больше объем продаж на сотрудника;
на $3800 в год больше прибыли на сотрудника;
на 12% выше стоимость акций;
на 5-10% выше уровень удовлетворенности клиентов;
на 10-20% выше прибыльность от работы с клиентами;
в 2 раза выше количество конкурентных заявок на открытые вакансии;
ниже расходы на привлечение и удержание талантливых специалистов. 
 Aon провела исследование в 94 организациях, в результате которого обнаружила сильную положительную корреляцию между уровнем вовлеченности сотрудников в течение одного года и ростом продаж в следующем.
	На сегодняшний день каждый год корпорация Аон проводит исследования вовлеченности более, чем в 3,5 тыс. компаниях, опрашивая более 4,5 млн человек. В России, Казахстане и Украине с 2009 года Aon Hewitt Associates представляет HR-консалтинговая организация AXES Management. За 8 лет совместной работы они опросили более 1 миллиона сотрудников в более, чем 300 компаниях. 
	Модель вовлеченности Aon Hewitt включает в себя факторы и индикаторы вовлеченности, бизнес-показатели. Она позволяет оценить вовлеченность 14 факторами, влияющими на неё,[footnoteRef:16] рассматривая вовлеченность, как сочетание эмоциональной длительной приверженности, мотивации и поощряемых сверхурочных усилий сотрудников. Концепция использует 3 поведенческих индикатора по два вопроса на каждый и была составлена на основе большого количества интервью с менеджерами и дискуссий в фокус-группах, которые проводились по всему миру[footnoteRef:17].  [16:  Колесниченко Елена Александровна, Радюкова Яна Юрьевна, Сутягин Владислав Юрьевич Инструментарий диагностики и усиления вовлеченности персонала в управленческую деятельность. организации // Лесотехнический журнал. 2017. №4 (28). URL: https://cyberleninka.ru/article/n/instrumentariy-diagnostiki-i-usileniya-vovlechennosti-personala-v-upravlencheskuyu-deyatelnost-organizatsii  (дата обращения: 15.04.2019).]  [17:  Модель вовлеченности сотрудников Kincentric (Aon Hewitt) [Электронный ресурс] / Ken Oehler. — Электрон. журн. — Global Engagement Practice Leader Aon Hewitt, 2014. — Режим доступа: https://axes.ru/articles/model-vovlechennosti-sotrudnikov-aon-hewitt/ , свободный (дата обращения: 15.04.19) ] 

«Говорит» - сотрудник положительно отзывается о компании в разговоре с коллегами, потенциальными сотрудниками и клиентами 
«Остается» - сотрудник испытывает чувство принадлежности и желание быть частью компании, готов работать в ней длительное время[footnoteRef:18]  [18:  Вовлеченность Aon Hewitt [Электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Aon Hewitt, Режим доступа: https://www.aon.com/russia/hr/producty-i-servisy/upravlenie-talantami/vovlechennost-personala.jsp, свободный (дата обращения: 16.04.19)] 

«Стремится» - сотрудник мотивирован прилагать дополнительные усилия для достижения успеха в своей работе и компании в целом. 
	Степень, с которой сотрудники «говорят, остаются и стремятся» является показателем уровня вовлеченности персонала и определяет бизнес-результаты организации. Исследование Aon Hewitt выявило, что вовлеченные продавцы достигают и значительно превышают планы продаж, имеют более высокую удовлетворенность клиентов, в отличие от сотрудников с низкой вовлеченностью, которые чаще всего не достигают поставленных целей, а сотрудники производства с высоким уровнем вовлеченности имеют на 75% меньше дефектов качества[footnoteRef:19]. Модель Aon Hewitt является универсальной, позволяет оценивать вовлеченность в различных регионах и областях и остается актуальной по сей день. Работа с вовлеченностью позволяет компаниям улучшать свои бизнес-показатели, получать обратную связь от сотрудников для предоставления возможности быть услышанными и мониторинга их настроения[footnoteRef:20][footnoteRef:21].  [19:  Модель вовлеченности сотрудников Kincentric (Aon Hewitt) [Электронный ресурс] / Ken Oehler. — Электрон. журн. — Global Engagement Practice Leader Aon Hewitt, 2014. — Режим доступа: https://axes.ru/articles/model-vovlechennosti-sotrudnikov-aon-hewitt/, свободный (дата обращения: 15.04.19) ]  [20:  Вовлеченность Aon Hewitt [Электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Aon Hewitt, Режим доступа: https://www.aon.com/russia/hr/producty-i-servisy/upravlenie-talantami/vovlechennost-personala.jsp, свободный (дата обращения: 16.04.19)]  [21:  Петрова В. И. Стратегии и практики развития вовлеченности персонала: курсовая работа. Санкт-Петербургский государственный университет, Высшая школа менеджмента, Санкт-Петербург,2019] 

Исследование и подход к оценке вовлеченности Gallup
	1999 году Институт Gallup издал книгу «First, Break All the Rules», где Маркус Бакингем и Курт Коффман представили результаты опроса миллиона сотрудников об их потребностях на рабочем месте, а также 20-летнее исследование различных практик управления организацией на основе интервьюирования более 80 тыс. менеджеров в 400 компаниях[footnoteRef:22].  В книге был впервые представлен знаменитый опросник Q12, экспресс-метод оценки вовлеченности персонала Gallup[footnoteRef:23]. Сегодня Институт Gallup занимается изучением общественного мнения во всем мире с помощью опросов, собеседований, телефонных разговоров[footnoteRef:24]. Исследование, проведенное институтом несколько лет назад, выявило корреляцию между уровнем вовлеченности сотрудников и бизнес-показателями фирмы. В нем приняло участие 49 928 бизнесов и подразделений компаний, 1,4 млн сотрудников, 49 отраслей в 34 странах.  [22:  First, Break All the Rules /Marcus Buckingham, Curt Coffman. — United States: Simon & Schuster, 1999. (дата обращения: 30.04.19) ]  [23:  IRF History of Employee Engagement [Электронный ресурс] / DR. THERESA WELBOURNE. — Электрон. текстовые дан. — Incentive Research Foundation, 2015. — Режим доступа: https://theirf.org/research/irf-history-of-employee-engagement/1555/ , свободный (дата обращения: 30.04.19) ]  [24:  Что такое Институт Гэллапа? [Электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Эхо Москвы, 2003. — Режим доступа: https://echo.msk.ru/programs/beseda/22988/ , свободный (дата обращения: 30.04.19) ] 

В результате исследования было доказано, что в компаниях с более вовлеченными сотрудниками[footnoteRef:25]: [25:  Вовлеченность персонала. 7 шагов к пониманию [Электронный ресурс] / Анна Егорова. — Электрон. журн. — Business Result Group, 2014. — Режим доступа: https://docplayer.ru/34943047-Vovlechennost-personala.html, свободный (дата обращения: 05.04.19) ] 

на 22 % выше прибыль;
на 21 % выше продуктивность;
на 37 % меньше прогулов;
на 25 % меньше текучесть кадров.
	В опроснике Q12 Гэллап выделил 4 измерения вовлеченности сотрудников, которые отражены в 12 вопросах, коррелирующих с производительностью труда, лояльностью клиентов и ростом продаж. Чем больше положительных ответов дает сотрудник, проходя опрос Gallup, тем более высоким уровнем вовлеченности он обладает[footnoteRef:26].   [26:  Изучение вовлеченности [электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Экопси Консалтинг, Режим доступа: http://www.ecopsy.ru/wp-content/uploads/2014/07/Engagement_booklet_web.pdf, свободный (дата обращения: 15.04.19) ] 

Вопросы направлены на изучение удовлетворенности сотрудников их основными потребностями (2 вопроса), поддержкой управления (4 вопроса), работой в команде (4 вопроса) и возможностями роста (2 вопроса). В конце подсчитывается общий индекс, определяющий вовлеченность сотрудника[footnoteRef:27].  [27:  Изучение вовлеченности [электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Экопси Консалтинг, Режим доступа: http://www.ecopsy.ru/wp-content/uploads/2014/07/Engagement_booklet_web.pdf, свободный (дата обращения: 15.04.19) ] 

	Сотрудники, которые дают наибольшее количество утвердительных ответов[footnoteRef:28]:  [28:  Опросник Q12: экспресс-метод оценки вовлеченности персонала [электронный ресурс] // сайт gsl-consulting.ru Режим доступа: http://www.gsl-consulting.ru/pict/File/Oprosnik_vovlechennosti.pdf (дата обращения: 01.05.19) ] 

· в меньшей степени склонны к уходу из компании;
· более продуктивны в своей деятельности;
· приносят компании более высокую прибыль;
· более успешны в продажах и установлении взаимоотношений с клиентами (если речь идет о сотрудниках, занятых в продажах).
	Опросник позволяет разработать дальнейшие меры по повышению уровня вовлеченности персонала организации, оценить необходимость изменения политики работы с персоналом. 
Подход к измерению вовлеченности Tower Watson
	Компания Willis Tower Watson является международной консалтинговой и брокерской компанией, которая разрабатывает бизнес-решения для возможности развития и роста их клиентов, обеспечивает профессиональное развитие и рост их сотрудников[footnoteRef:29]. На протяжении 40 лет Tower Watson исследовала вовлеченность персонала крупнейших компаний по всему миру. Ежегодно в одной только Австралии ими опрашивается около 250 тыс. сотрудников в более, чем 100 компаниях. Для оценки уровня вовлеченности они используют модель SuperEngaged, которая состоит из трёх компонентов: думать, чувствовать и действовать.   [29:  Willis Towers Watson About us электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Willis Towers Watson Режим доступа: https://www.willistowerswatson.com//about-us/overview, свободный (дата обращения: 23.04.19) ] 

Вовлеченный сотрудник:
Думает - рационально понимает стратегические цели и ценности организации, соотносит с ними свою работу;
Чувствует - эмоционально привязан к организации и людям, с которыми работает; 
Действует - мотивирован и готов прилагать усилия, делать больше, чем от него ожидают.
	Согласно исследованиям Tower Watson результативность сотрудников и уровень операционный прибыли связаны с вовлеченностью персонала. В результате их трехлетнего исследования 41 организации было обнаружено, что в компаниях с высоким уровнем вовлеченности операционная прибыль увеличилась в среднем на 4% и снизилась на 2% в фирмах, где уровень вовлеченности сотрудников низкий. Эти результаты были подтверждены другими исследованиями.[footnoteRef:30]  [30:  The Power of Three: Taking Engagement to New Heights [Электронный ресурс] /. — Электрон. журн. — Willis Towers Watson, 2019. — Режим доступа: https://www.willistowerswatson.com/en-US/Insights/2016/02/The-Power-of-Three--Taking-Engagement-to-New-Heights, свободный (дата обращения: 20.03.2020)] 

Компания выделяет устойчивую вовлеченность, включающую три компонента: сотрудники вовлечены (привязанность к компании, готовность прикладывать усилия), благоприятная рабочая обстановка (среда, поддерживающая производительность), благосостояние персонала (климат в организации, способствующий физическому и эмоциональному здоровью сотрудников). В компаниях с устойчивым уровнем вовлеченности годовой рост доходов, валовой прибыли и общие активы значительно выше, чем в организациях с низким уровнем или высоким (отсутствие компонента благосостояния сотрудников) уровнем вовлеченности.[footnoteRef:31][footnoteRef:32] Это показано на рисунке 1. [31:  Петрова В. И. Стратегии и практики развития вовлеченности персонала: курсовая работа. Санкт-Петербургский государственный университет, Высшая школа менеджмента, Санкт-Петербург,2019]  [32: The Power of Three: Taking Engagement to New Heights [Электронный ресурс] /. — Электрон. журн. — Willis Towers Watson, 2019. — Режим доступа: https://www.willistowerswatson.com/en-US/Insights/2016/02/The-Power-of-Three--Taking-Engagement-to-New-Heights, свободный (дата обращения: 20.03.2020)] 

[image: Снимок экрана 2020-03-16 в 15.40.44.png]
Рис. 1 Связь устойчивой вовлеченности с эффективностью работы организации, 
Источник: [Willis Towers Watson the power of three, 2019, p.4]
	Множество исследовательских групп из разных стран подтверждают экономическую выгоду от развития вовлеченности сотрудников. В результате анализа компании говорят о преимуществах вложений в развитие персонала и влияние неравнодушия сотрудников к работе на итоговую прибыль всей организации. Согласно исследованиями ISR Global Research прибыль компаний с высоким уровнем вовлеченности растет на 13,2% в год в сравнении с 3,8% в компаниях с низким уровнем.[footnoteRef:33] По данным Happy Job, компании предлагающей портфель платформенных решений для управления обратной связью с сотрудниками и клиентами, рост уровня вовлеченности персонала на 10% ведет к 6%-ному увеличению прибыли.[footnoteRef:34] Одна за одной компании утверждают, что высокая вовлеченность сотрудников формирует до 90% успеха компании, что это ключ к повышению производительности и прибыли. Но менеджеры компаний почему-то не доверяют концепции вовлеченности, не видят экономической выгоды в её использовании и говорят об отсутствии корреляции между продуктивностью и вовлеченностью сотрудников. 31% компаний сообщили о трудностях с измерением воздействия вовлеченности сотрудников на результаты бизнеса и невозможности оценить ROI от роста вовлеченности персонала. Почти такая же доля респондентов указала, что сложно количественно посчитать выгоды от вовлеченности, а руководству — понять ее влияние на бизнес-показатели (были опрошены 1511 сотрудников и 250 руководителей).[footnoteRef:35] Почему концепции, предложенные консалтинговыми фирмами, врут? [33:  Как выявить вовлеченность персонала при помощи опроса? [Электронный ресурс] / Алина Севастьянова. — Электрон. журн. — 2016. — Режим доступа: https://blog.anketolog.ru/2016/09/vovlechennost/, свободный (дата обращения: 15.03.2020)]  [34:  Ненапрасные слова: как и зачем изучать переписку сотрудников с помощью ИИ [Электронный ресурс] / Евгения Дворская. — Электрон. журн. — Harvard Business Review, 2019. — Режим доступа: https://hbr-russia.ru/management/upravlenie-personalom/806686 , свободный (дата обращения: 16.03.2020)]  [35:  Вовлечение сотрудников в рабочие процессы повышает эффективность компаний Источник: https://www.eg-online.ru/article/305252/ [Электронный ресурс] /. — Электрон. журн. — Экономика и жизнь, 2016. — Режим доступа: https://www.eg-online.ru/article/305252/ , свободный (дата обращения: 15.03.2020)] 

	Наиболее распространенный способ оценки вовлеченности персонала — это проведение периодических опросов 1-2 раза в год. Вместо того, чтобы поинтересоваться у сотрудников «Как дела с проектом? Всё ли в порядке на работе? Как мы можем помочь?» руководители просто раз в год дают команде форму для заполнения и считают, что этого вполне достаточно. Компания не собирает обратную связь в реальном времени, а просит персонал подождать пока придёт время поделиться своими переживаниями и идеями. «К сожалению, все результаты опросов показывают оценку в состоянии «здесь и сейчас», не фиксируя их в динамике» — говорит вице–президент, директор по персоналу Почта Банка Юлия Бородай.[footnoteRef:36] Сегодня у сотрудника «горят» сроки, всё идёт не по плану, а его ещё просят пройти длинный опрос, занимающий время - в результате заниженные оценки. Руководители же, боясь низких показателей, стараются оказать влияние на них, а потом радуются ложным завышенным показателям, ставя для себя галочку хорошо проделанной работы за год. Для получения фидбека от сотрудников мало проведения опросов вовлеченности, необходимо создать в компании культуру обратной связи, открыть двери в кабинеты руководителей и обеспечить безопасную среду для обмена информацией о том, что тревожит и интересует. Существует мнение, что чем выше уровень вовлеченности, полученный в результате опроса, тем лучше. Но высокие значения индекса вовлеченности указывают на нездоровую лояльность, конформизм корпоративной культуры и неготовность сотрудников проявлять инициативу. Значение выше 80% свидетельствует о снижении здоровья компании, отсутствие баланса энтузиазма и готовности критиковать. Необходимо сравнивать результаты внутри страны, а не с международными показателями. В международной практике индекс вовлеченности выше 60% считается высоким, для России это значение ниже среднего.[footnoteRef:37]  [36:  Непрофессиональные попытки оценить мотивацию сотрудников могут оказать компании медвежью услугу [Электронный ресурс] / Анастасия Жигач. — Электрон. журн. — Деловой Петербург, 2018. — Режим доступа: https://www.dp.ru/a/2018/01/21/Motiviruj_menja_polnostju , свободный (дата обращения: 16.03.2020) ]  [37: Почему все врут про вовлеченность [Электронный ресурс] / Марк Розин. — Электрон. журн. — Ведомости, 2013. — Режим доступа: https://www.vedomosti.ru/management/articles/2013/06/25/zapadnovostochnaya_os_loyalnosti , свободный (дата обращения: 16.03.2020) ] 

	Любимая стратегия многих компаний в том, чтоб инициировать действие, которое порождает инерцию. После анализа результатов опроса вовлеченности менеджмент не предпринимает никаких действий по работе над ошибками, зачастую данные даже не сообщаются самим сотрудникам. Это типичная и часто встречающаяся ошибка в компаниях. Такая «игра в вовлеченность» негативно сказывается на состоянии сотрудников. Если они не получают ожидаемую обратную связь и не видят каких-либо изменений, то разочаровываются в компании и в руководстве, вовлеченность падает.[footnoteRef:38] Согласно исследованиям Aon Hewitt в организациях, где в результате анализа вовлеченности не было предпринято никаких действий, индекс упал на 6%. В 2018-2019 гг. в результате анализа опроса вовлеченности в компании «Балтика» были выявлены проблемы, которые сотрудники выделяли в своей работе в каждом регионе. Негативные отзывы были направлены прежде всего на неправильные постановки задачи от руководителей, неудобный график, недостаточную заработную плату и маленькие выплаты ГСМ. По итогам презентации результатов анализа комментариев от пульс-чека сотрудникам HR отдела компании «Балтика» было решено, что данные проблемы в компании существуют уже много лет и все о них знают, но так как их решение требует значительных временных и финансовых вложений, то гораздо проще всё оставить так как есть. Барьером для реализации действий стала закрытость для обратной связи («Может быть, сотрудники это видят так, но мы уже пробовали с этим работать, и ничего больше сделать не можем».)[footnoteRef:39][footnoteRef:40]  [38:  На твоей совести. Кто должен вовлекать персонал в работу [Электронный ресурс] / Ольга Литвинова. — Электрон. журн. — Forbes, 2019. — Режим доступа: https://www.forbes.ru/karera-i-svoy-biznes/371129-na-tvoey-sovesti-kto-dolzhen-vovlekat-personal-v-rabotu , свободный (дата обращения: 15.05.19)]  [39:  Петрова В. И. Стратегии и практики развития вовлеченности персонала: курсовая работа. Санкт-Петербургский государственный университет, Высшая школа менеджмента, Санкт-Петербург,2019]  [40:  Давайте запустим исследование вовлеченности, чтобы повысить вовлеченность [Электронный ресурс] / Ольга Литвинова. — Электрон. текстовые дан. — AXES Management, Режим доступа: https://axes.ru/articles/davayte-zapustim-issledovanie-vovlechennosti-chtoby-povysit-vovlechennost/ , свободный (дата обращения: 15.05.19)] 

	Роберт Герст, партнер Converge Consulting Group, в 2013 году написал статью "Понимание вовлеченности и доверия сотрудников: новая математика исследований вовлеченности» в которой утверждал: «Маленький грязный секрет опросов вовлеченности сотрудников заключается в том, что они во многом являются мусорной наукой - ставя маркетинговую цель рекламировать и продавать хорошую историю выше практической и этической цели говорить правду». В ходе процесса анализа вовлеченности используются неправильные методологии сбора данных и делаются ложные выводы на основе неточных статистических показателей. Результат во многом бессмыслен, но при этом создает впечатление научной обоснованности. Консультанты же пытаются заработать на этом как можно больше, прежде чем изучение вовлеченности сменится на новый тренд работы с персоналом.[footnoteRef:41] Опросник Gallup основан на вопросах да/нет (шкале Лайкерта). Всего из нескольких ответов сотрудника делаются обширные выводы о его вовлеченности. Всё стандартизировано и большинство аспектов не касаются интересов компании.[footnoteRef:42] Традиционные опросы вовлеченности сводят результаты в очень узкие рамки, выделяя всего три типа сотрудников - вовлеченные, невовлеченные и активно невовлеченные.[footnoteRef:43] Модели по большей части создаются с использованием регрессионного анализа, который не может предсказать или определить уровень чего-либо, не говоря уже о вовлеченности, факторы в модели зачастую не имеют причинно-следственной связи с вовлеченностью. Вопросы в опросах вовлеченности составлены с использованием небольших масштабов оценки - шесть баллов или меньше. Меньшие масштабы обладают преимуществом смещения отклика, давая чрезмерно положительные результаты, эффект усиливается, когда данные анализируются с использованием двух верхних баллов. Сочетание четырех и пяти по пятибалльной шкале для описания "удовлетворенных", включает в себя людей, которые нейтральны или даже слегка недовольны. Таким образом, работодатель получает недостоверные положительные результаты, которые могут скрывать серьезные организационные проблемы.[footnoteRef:44]  [41:  Employee Engagement Surveys: Junk Science or Useful Tool? [Электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — 2019. — Режим доступа: https://changingwinds.wordpress.com/2019/11/24/employee-engagement-surveys-junk-science-or-useful-tool/ , свободный (дата обращения: 14.03.2020)]  [42:  Engagement Surveys: Gallup and Best Companies face criticism [Электронный ресурс] / Peter Crush. — Электрон. журн. — HRMagazine, 2009. — Режим доступа: https://www.hrmagazine.co.uk/article-details/engagement-surveys-gallup-and-best-companies-face-criticism , свободный (дата обращения: 14.03.2020) ]  [43: Employee Engagement Survey: How Good Is Yours? [Электронный ресурс] / Peter Crush. — Электрон. журн. — LeadershipIQ, 2016. — Режим доступа: https://www.leadershipiq.com/blogs/leadershipiq/91657409-quiz-how-good-is-your-employee-engagement-survey , свободный (дата обращения: 20.03.2020)]  [44:  Employee engagement surveys: Junk science? [Электронный ресурс] / Robert Gerst. — Электрон. журн. — HRReporter, 2013. — Режим доступа: https://www.hrreporter.com/news/hr-news/employee-engagement-surveys-junk-science/315092 , свободный (дата обращения: 20.03.2020) ] 

	В результате онлайн квиза «Насколько хорош ваш опрос вовлеченности?» 3000 HR директоров ответили на вопрос «Как изменились результаты опроса вовлеченности в вашей компании за последние два года?». Лишь 22% респондентов указали, что оценки либо значительно выросли, либо остались на прежнем высоком уровне. 34% отметили, что не проводят опросы вовлеченности на регулярной основе. Зачастую это не из-за отсутствия времени или урезанного бюджета, а из-за страха получить низкие оценки. 31% - результаты практически не изменились. Причина - задают неправильные вопросы. Если вы просите оценить степень доверия своему руководителю и понятия не имеете, как повысить этот показатель, то лучше вообще не задавать этот вопрос. 13% - индекс вовлеченности снизился, чаще всего из-за того что не провели работу над результатами.[footnoteRef:45] На вопрос «Насколько ваша организация готова принять меры для повышения вовлеченности сотрудников на основе результатов опроса?» лишь 42% ответили, что 100% проведут работу по каждому вопросу, 30% говорят сотрудникам, что предпринят меры, но на самом деле ничего не делают, 24% планируют разработать программу мероприятий по решению простых проблем, но более сложные просто проигнорируют, 5% никак не отреагируют на результаты опроса. Таким образом, 58% организаций не проводят полноценный анализ статистических данных, что в большинстве случаев приводит к падению уровня вовлеченности, непониманию менеджментом компании необходимости проведения исследований и отсутствию корреляции с экономическими результатами работы компании. [45: Employee Engagement Survey: 22% Of Companies Are Getting Good Results [Электронный ресурс] / Mark Murphy. — Электрон. журн. — Leadership IQ, Режим доступа: https://www.leadershipiq.com/blogs/leadershipiq/only-22-of-companies-are-getting-good-results-from-their-employee-engagement-survey , свободный (дата обращения: 22.03.2020) ] 

[bookmark: _Toc41912168]Вывод
Некоторые консультанты используют недостоверные модели анализа вовлеченности, в результате возникает недоверие к концепции. При этом менеджеры со стороны компаний при анализе вовлеченности допускают стандартные ошибки, что также резко снижает отдачу от вложений в вовлеченность. Чтобы работа с вовлеченностью была полезна для компании, необходимо соблюдать правила:
Отслеживать настроение сотрудников в реальном времени, принимать решения более оперативно и анализировать отдачу от проведенных мероприятий. Постоянная связь с персоналом даёт возможность работнику быть услышанным и упрощает информационный обмен между руководителем и подчиненным. Для получения постоянного фидбека от сотрудников работодатели создают условия для регулярных бесед руководства с работниками, внедряют системы «анонимных сообщений» на корпоративном сайте для внутреннего взаимодействия в компании, запрашивают обратную связь от уволившихся сотрудников.[footnoteRef:46] На сегодняшний день существуют специальные платформы, которые регулярно собирают у персонала компании обратную связь, анализируют полученные результаты и формируют статистику.  [46:  Оценивайте вовлеченность сотрудников так же часто, как и ваши финансы [Электронный ресурс] / Busines Result Group. — Электрон. журн. — HR-Portal, 2017. — Режим доступа: https://hr-portal.ru/blog/ocenivayte-vovlechennost-sotrudnikov-tak-zhe-chasto-kak-i-vashi-finansy, свободный (дата обращения: 07.05.19)] 

При измерении уровня вовлеченности необходимо, чтобы цели и методы анализа были прозрачны и понятны сотрудникам. Работники должны видеть результаты, полученные по итогам опроса, и действия компании по улучшению показателей. В противном случае, если все существующие проблемы будут проигнорированы, это может привести к значительному падению уровня вовлеченности сотрудников, росту недоверия к компании. 
Сравнивать данные, полученные в результате опроса вовлеченности со средними показателями по стране или региону, а не по всему миру. Понимать, что очень высокий индекс вовлеченности скорее является символом проблем в организации, нежели поводом для радости. 
Необходимо проводить опросы, сочетающие открытые и закрытые вопросы со шкалой оценки от 7 до 11 баллов, использовать анализ данных и изучать факторы, которые действительно важны для персонала и оказывают влияние на его вовлеченность. Здраво оценивать модели, предложенные консультантами, не ведясь на рекламу. Разделять сотрудников на несколько групп (более трёх) в зависимости от их вовлеченности: в результате анализа почти 32 тыс. сотрудников научно-исследовательская фирма по подготовке руководящих кадров LeadershipIQ, разделила респондентов на 7 групп.[footnoteRef:47]  [47: Employee Engagement Survey: How Good Is Yours? [Электронный ресурс] / Peter Crush. — Электрон. журн. — LeadershipIQ, 2016. — Режим доступа: https://www.leadershipiq.com/blogs/leadershipiq/91657409-quiz-how-good-is-your-employee-engagement-survey , свободный (дата обращения: 20.03.2020)] 

	Если учитывать все вышеупомянутые аспекты работы с вовлеченностью, то её влияние на эффективность работы компании значительно возрастёт, а результаты анализа будут указывать на реальные пробелы в организации работы предприятия. На вовлеченность воздействует множество аспектов, которые нельзя все учесть в рамках одного опроса вовлеченности, нужно вести постоянный диалог с сотрудниками, проводить мероприятия по вовлечению персонала, работать над ошибками. Внутренние HR исследования крупного американского ритейлера Best Buy показали, что увеличение вовлеченности персонала всего на 0,1% приводит к росту годового дохода на 100 000$.  В связи с чем в компании была пересмотрена периодичность анализа вовлеченности с раза в год на каждый квартал. Один из аргументов в пользу опросов вовлеченности в том, что даже если они не являются "идеальными", то, по крайней мере, задают последовательные вопросы, которые дают адекватную оценку организационного здоровья.

[bookmark: _Toc41912169]1.3 Измерение вовлеченности 
	Некоторые компании привлекают сторонних консультантов для измерения уровня вовлеченности своих сотрудников, а некоторые проводят оценку собственными силами. Измерение вовлеченности можно организовать различными способами в зависимости от основных целей, возможностей и культуры организации. Это могут быть ежегодные и периодические опросы, интервью и фокус-группы, мониторинг социальных сетей и деловых переписок, пульс-опросы по необходимости, сбор обратной связи. Анализ всегда очень время- и трудозатратный и от него ждут полноценной базы для дальнейшей целенаправленной работы с вовлеченностью персонала. Однако зачастую менеджеры не понимают, что конкретно измеряется, как получить релевантные результаты, несущие компании нужную информацию. 
	Большинство компаний исследуют вовлеченность с помощью опроса, который в первую очередь должен быть проверен на наличие 3-х основных компонент:[footnoteRef:48]  [48:  Им не все равно? Как измерять вовлеченность персонала [Электронный ресурс] / Алсу Глинская. — Электрон. журн. — HR-tv, 2017. — Режим доступа: https://hr-tv.ru/articles/author-opinion/im-ne-vse-ravno-kak-izmerjat-vovlechennost-personala.html, свободный] 

Наличие эмоциональной составляющей - вопросы о прошлом опыте взаимодействия с фирмой (гордость за компанию), текущем состоянии (отношения с руководителем, ресурсы, интерес), будущих ожиданиях (карьерный рост, продолжительность работы). 
Совпадение интересов сотрудника и работодателя. Поэтому для проведения опроса компания должна четко понимать свои бизнес-приоритеты, иметь информацию о практиках достижения этих целей и составлять вопросы, основанные на понимании работниками бизнес-приоритетов компании, наличии или отсутствии, с точки зрения сотрудника, действий для достижения целей и приятии/неприятии сотрудником этих действий. При работе с консультантами необходимо донести до них цели проведения опроса вовлеченности, сформировать у сторонней организации понимание вашего бизнеса. 
Готовность сотрудников к принятию изменений, каков результат изменений для компании с точки зрения сотрудников. Необходимо задать вопросы касательно изменений в компании в контексте стратегии, корпоративной культуры, лидерства, рабочих процессов. 
	Важно не задавать вопросы, нацеленные на аспекты, которые компания не знает, как исправить. Спрашивая сотрудника «Я доверяю своему руководителю» (да/нет) неизвестно как действовать дальше - проводить беседу с менеджментом? с сотрудниками? что исправлять? Если же спросить: «Когда я сообщаю руководителю о возникших проблемах, то получаю конструктивный ответ» (никогда…всегда), то будет понятно, с какими компетенциями необходимо работать при низких оценках. Любой вопрос, который задаётся сотруднику, сигнализирует ему о том, что в результате будет предпринято какое-то действие и он будет услышан.[footnoteRef:49] Необходимо помнить, что главная задача опроса вовлеченности не измерить вовлеченность, а повысить её.   [49: Employee Engagement Survey: How Good Is Yours? [Электронный ресурс] / Peter Crush. — Электрон. журн. — LeadershipIQ, 2016. — Режим доступа: https://www.leadershipiq.com/blogs/leadershipiq/91657409-quiz-how-good-is-your-employee-engagement-survey , свободный (дата обращения: 20.03.2020)] 

	Исследование ADP Research Institute выявило, что определяющим фактором вовлеченности в разных странах является принадлежность сотрудника к команде. В ОАЭ 29% сотрудников, являющихся членами команды, полностью вовлечены. Но для тех, кто трудится вне команды, данный показатель падает до 7%. В Нидерландах это 11% и 2% соответственно. Также на уровень вовлеченности влияет возможность работать удаленно. Согласно исследованию, сотрудники, которые имеют возможность работать из дома и чувствовать себя частью команды вовлечены в работу в 2 разы сильнее, чем их коллеги в офисе. Многие компании при оценке вовлеченности больше фокусируются на факторах возраста, пола или места работы сотрудника, хотя они являются второстепенными.[footnoteRef:50]  [50:  Engagement around the world, charted [Электронный ресурс] / Matt Perry. — Электрон. журн. — Harvard Business Review, 2019. — Режим доступа к журн.: https://hbr.org/2019/05/engagement-around-the-world-charted (дата обращения: 25.03.2020)] 

	В зависимости от величины штата проводится сплошное или выборочное анкетирование, соблюдая репрезентативность выборки. Если возможности кадровой службы компании позволяют, то выборка должна включать не менее половины сотрудников различного возраста и стажа работы.[footnoteRef:51] Для составления опросника HR-менеджеры определяют объект и предмет исследования, цель и основные задачи. В начале опроса задаются вопросы о респонденте: возраст, пол, стаж работы, позиция в компании, наименование департамента. При этом лучше сохранять анонимность, чтобы избежать завышения оценок.[footnoteRef:52] Перед анкетированием обязательно проводится предварительное тестирование на небольшой группе сотрудников, чтобы выявить основные ошибки и недочеты опросника. [footnoteRef:53]  [51:  Мирошниченко, В.А. ВОВЛЕЧЕННОСТЬ ПЕРСОНАЛА [Электронный ресурс] / В.А. Мирошниченко. — Электрон. журн. — Делать дело, Режим доступа: https://sovetkadrovika.ru/organizaciya-biznesa/vovlechennost-personala.html, свободный (дата обращения:05.05.19) ]  [52:  Вовлеченность персонала. 7 шагов к пониманию [Электронный ресурс] / Анна Егорова. — Электрон. журн. — Business Result Group, 2014. — Режим доступа: https://docplayer.ru/34943047-Vovlechennost-personala.html, свободный  (дата обращения: 05.05.19) ]  [53:  Вовлеченность персонала. 7 шагов к пониманию [Электронный ресурс] / Анна Егорова. — Электрон. журн. — Business Result Group, 2014. — Режим доступа: https://docplayer.ru/34943047-Vovlechennost-personala.html, свободный  (дата обращения: 05.05.19) ] 

	После проведения полноценного опроса информация обрабатывается с использованием методов статистической обработки данных и на основе анализа принимаются предложения о том, как повысить вовлеченность сотрудников, какие меры необходимо предпринять. При разработке мероприятий по повышению вовлеченности сотрудников необходимо действовать в двух направлениях - вовлеченность руководящего состава и рядовых работников. Информация об итоговых результатах опроса должна быть в открытом доступе для всех сотрудников, чтобы сохранить доверие к работодателю, утаивание данных только усугубит ситуацию.
	На сегодняшний день компании применяют инновационные подходы к изучению вовлеченности сотрудников: искусственный интеллект KeenCorp анализирует письма, написанные работниками, улавливая в них нотки раздражения или возбуждения, а сервис Vibe осуществляет поиск по ключевым словам и эмоджи в массиве сообщений в корпоративном мессенджере Slack, таким образом постоянно мониторя индекс вовлеченности и сигнализируя о наличии проблем.[footnoteRef:54] Компании делают ежедневные рассылки с мини опросами, следят за обновлениями резюме сотрудников на рабочих сайтах и считают, что ежегодные глобальные опросы - это прошлый век в эпоху Big Data и технологий. Согласно международному исследованию Delloite тенденций в сфере управления персоналом в 2016 году в 45% организаций стандартный опрос по-прежнему является главным способом работы с вовлеченностью сотрудников. Почему опросы всё ещё актуальны и пользуются популярностью среди работодателей? [54:  Ненапрасные слова: как и зачем изучать переписку сотрудников с помощью ИИ [Электронный ресурс] / Евгения Дворская. — Электрон. журн. — Harvard Business Review, 2019. — Режим доступа: https://hbr-russia.ru/management/upravlenie-personalom/806686 , свободный (дата обращения: 16.03.2020)] 

Опросы говорят много об организационном здоровье и сотрудниках компании, даже если они отказываются в них участвовать. Согласно статистике Facebook работники, которые два года подряд не проходят опрос в 3 раза чаще уходят из компании в ближайшие полгода. 
Люди чувствуют себя услышанными. Если опросы не проводятся, то создаётся мнение, что менеджмент не волнует мнение линейных сотрудников. В Facebook 61% респондентов дают развернутые ответы, отмечая суммарно 5 различных аспектов, волнующих людей в компании. Если фирма предпринимает действия по результатам опросов, то сотрудники начинают относиться к опросам серьёзно и понимают важность их прохождения. 
Опросы не только измеряют вовлеченность, но и оказывают влияние на текущее поведение сотрудников. После опроса работников, насколько они хотели бы уделять 3 часа в неделю волонтёрству в организации, работающей с онкобольными людьми, уровень участия в добровольческих мероприятиях вырос с 4 до 31%. Отвечая на вопрос «да», люди создают перед собой обязательство, а ответ «нет» часто толкает на размышления. Facebook спросил 30% своих сотрудников планируют ли они повысить качество опыта, получаемого в результате работы в компании. Работники, прошедшие опрос, заметно озадачились этим вопросом, стали на 12% чаще запрашивать дополнительные материалы и инструменты, чтобы быть больше вовлеченными в процессы компании, чем сотрудники, которые опрос не проходили. Повышение заинтересованности не зависело от того, какой ответ на вопрос дали респонденты.[footnoteRef:55] [55:  Employee Surveys Are Still One of the Best Ways to Measure Engagement [Электронный ресурс] / Scott Judd, Eric O'Rourke, Adam Grant. — Электрон. журн. — Harvard Business Review, 2018. — Режим доступа: https://hbr.org/2018/03/employee-surveys-are-still-one-of-the-best-ways-to-measure-engagement , свободный  ] 

	Таким образом, для полноценной работы с вовлеченностью персонала необходимо совмещать традиционные и современные инструменты. Мониторинг настроения персонала с помощью новых технологий позволяет постоянно получать обратную связь в реальном времени, не отвлекая людей от их основных обязанностей, но ежегодные опросы предоставляют сотрудникам возможность высказаться и быть услышанными, дают подробную оценку организационному здоровью и благоприятствуют улучшению взаимоотношений в коллективе. 
	Для оценки индекса вовлеченности сотрудников компании используют онлайн-платформы для обратной связи. Сервисы позволяют запрашивать фидбек в любой момент времени, устанавливать и отлеживать цели, анализировать собственный прогресс, упрощать работу в команде. Работник в любой момент может самостоятельно запросить обратную связь от руководства и своих коллег, мониторить реакцию на свою работу и в зависимости от полученных комментариев работать над собственным развитием. Приложения формируют статистику вовлеченности сотрудников, рассчитывают средние показатели в организации и в отдельных департаментах. На сегодняшний день существует множество провайдеров по сбору обратной связи: TruQU, Impaise. 
	Популярными стали пульс-опросы раз в месяц или чаще, постоянно анализирующие ситуацию в компании. Они значительно короче традиционных опросников, обычно состоят из 8-12 вопросов, адаптированных под компанию. Таким образом, работодатели создают безопасную среду для честной обратной связи и новых идей, изучают состояние сотрудников в реальном времени и адаптируют процессы работы с персоналом в зависимости от результатов. Пульс-опросы должны придерживаться схожих правил, как и их традиционные аналоги - анонимность, соответствие целям организации, обработка результатов и проведение мероприятий по работе над ошибками, публичная огласка итогов.[footnoteRef:56] Популярной платформой для проведения пульс-опросов в России является Happy Job. Они проводят короткие онлайн-опросы раз в одну или две недели. 57 вопросов разбиваются на блоки по 5-10 вопросов, сотрудники охотнее участвуют в них, так как это не требует больших затрат времени.[footnoteRef:57]  [56:  Why your company needs to invest in Pulse Surveys [Электронный ресурс] / Nora St-Aubin. — Электрон. журн. — Officevibe, 2020. — Режим доступа: https://officevibe.com/blog/human-resources-needs-invest-employee-pulse-surveys, свободный (дата обращения: 29.03.2020)]  [57:  Вопросы и ответы [Электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Happy Inc, Режим доступа: https://happy-job.ru/faq, свободный (дата обращения: 01.04.2020) ] 

	Еще одним способом отслеживания состояния сотрудников является анализ комментариев, деловых переписок, поведения. Технологии семантического анализа текста достаточно трудоемки и дорогостоящи. Тем не менее, на мировом рынке присутствуют поставщики, предлагающие услуги автоматического анализа ответов на открытые вопросы и деловых переписок.[footnoteRef:58] Некоторые компании проверяют даты обновления резюме сотрудников на рекрутинговых сайтах, собирают информацию в социальных сетях и других информационных площадках, где общаются сотрудники. Это способствует пониманию основных интересов и карьерных планов работников.  [58: Определяем уровень вовлеченности персонала: как выбрать нужный инструмент анализа и эффективного поставщика [Электронный ресурс] /. — Электрон. журн. — Deloitte, 2016. — Режим доступа: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ru/Documents/human-capital/russian/uroven-vovlechennosti-personala.pdf, свободный (дата обращения: 01.04.2020) ] 

[bookmark: _Toc41912170]Вывод
	Идеальным вариантом исследования вовлеченности персонала в компании является комбинация различных методов измерения данных - классических опросов 1-2 раза в год и сервисов по получению обратной связи в режиме реального времени. Таким образом можно всегда оставаться на связи со своими сотрудниками и корректировать стратегию работы в соответствии с меняющимися показателями, регулярное проведение опросов улучшает доверие и инициативность в коллективе. Опросы должны быть составлены с учётом целей компании и включать оценку по различным показателям, влияющим на уровень вовлеченности, необходимо спланировать возможные варианты действий при отрицательном ответе на каждый вопрос, детально проработать опрос или видоизменить его под компанию при работе с подрядчиками, заранее протестировать на отдельной группе сотрудников. Опросы необходимы для повышения индекса вовлеченности, а не для его измерения, поэтому важно соблюдать правила их разработки и анализа для получения наибольшей отдачи от прикладываемых усилий. Если всего несколько лет назад рынок исследований вовлеченности переживал застой, то сегодня с активным внедрением технологий в HR в компаниях начинает формироваться здоровая организационная культура с принципами открытости и доверия. Опросы в режиме реального времени, программное обеспечение для анализа тональности высказываний, инструменты организационного анализа сетей, системы, которые автоматически просят коллег дать обратную связь способствуют большему доверию программам вовлеченности персонала и дают компаниям подробную оценку состояния коллектива.[footnoteRef:59]  [59:  HR-тренды 2018: десять инноваций, которые в корне изменят отношения на рынке труда [Электронный ресурс] /. — Электрон. журн. — hh.ru, 2018. — Режим доступа: https://spb.hh.ru/article/505209, свободный (дата обращения: 02.04.2020)] 

	
[bookmark: _Toc41912171]1.4 Вовлеченность в российских компаниях 
	Организация работы с персоналом в российских компаниях отличается от принятой на западе или в международных организациях. Особенности экономического развития, политического устройства, культуры, исторического опыта, климатических условий формируют черты российского бизнеса. Материальная мотивация не может изменить исторически сложившиеся отношения между руководителем и подчиненным. Авиакомпании KoreanAir пришлось переучивать вторых пилотов – в силу национальных особенностей они никогда не перечили первым пилотам, даже если те были очевидно неправы.[footnoteRef:60] Исследования ADP Research Institute выявляют резкие различия вовлеченности между странами. Опросив 19 тысяч работников по всему миру, исследователи обнаружили, что из них только 16% полностью вовлечены. Арабские Эмираты и Индия в 2018 году показали самые высокие результаты вовлеченности. Самые низкие показатели были у Китая и Нидерландов. В большинстве стран был выявлен незначительный прирост индекса на 1-2% по сравнению с исследованием 2015 года.[footnoteRef:61] Голландский ученый Герт Хофстед в 70-е годы классифицировал деловые культуры. Он предложил четыре параметра для описания различий между странами: [60:  Почему в России «Вовлеченность персонала» - красивая фраза [Электронный ресурс] / Святослав Бирюлин. — Электрон. журн. — Москва: ТопФактор, 2017. — Режим доступа: https://topfactor.pro/blog/pochemu-v-rossii-vovlechennost-personala-krasivaya-fraza/, свободный (дата обращения: 02.04.2020)]  [61:  Engagement around the world, charted [Электронный ресурс] / Matt Perry. — Электрон. журн. — Harvard Business Review, 2019. — Режим доступа к журн.: https://hbr.org/2019/05/engagement-around-the-world-charted (дата обращения: 25.03.2020)] 

Дистанция власти 
Коллективизм и индивидуализм 
Женственность и мужественность 
Избегание неопределенности 
	России свойственна жесткость социальной культуры и неравенство, высокий индекс дистанции власти. В связи с этим сотрудники боятся критиковать руководство и компанию даже в анонимных опросах. Их ответы чаще всего позитивные, но вовлеченность находится на низком уровне. Высокий индекс коллективизма - эмоциональная зависимость от компании, необходимость принадлежности к группе. Уровень избегания неопределённости в российских компаниях может быть разным, также нет четкого разделения между социальными ролями и трудовыми функциями мужчин и женщин.[footnoteRef:62] Россия полна контрастов в силу быстрого перехода от советской плановой экономики к рыночной. Есть компании, которые заботятся о своих сотрудниках, дают им свободу действий, вовлекают в работу, создают культуру, благоприятствующую развитию технологий и новых идей. Но часть организаций по-прежнему представляет «старую школу», где процветают бюрократия, отсутствие полномочий у сотрудников, недоверие в коллективе, боязнь рисковать, коррупция, отсутствие клиентоориентированности.[footnoteRef:63] По данным Роструда около 30% работающего населения России регулярно берёт неоплачиваемые сверхурочные часы, уделяет работе на 20-25% больше времени, чем работники в Европе. При этом производительность труда и экономическая выгода в российских компаниях ниже на 27%. Норвежцы работают на 30% меньше россиян, при этом их вклад в ВВП в 4 раза больше. В США работник в среднем увеличивает ВВП каждый час на 60 долларов, российский сотрудник вырабатывает за час 21,5 доллар.[footnoteRef:64] Статистика формируется за счет устаревшего оборудования и технологий, низкого качества управления и вовлечения.[footnoteRef:65] Базовый лидерский стиль российских менеджеров «Командуй и Контролируй», а не «Влияние и Сотрудничество», способствующий вовлечению сотрудников.[footnoteRef:66] Раньше начальниками становились партийные карьеристы с гибкими убеждениями, люди их скорее боялись, чем вдохновлялись и ставили в пример. Отношения недоверия между руководителями и подчиненными в некоторых компаниях сохраняются по сегодняшний день. Советский стиль управления и устаревшие правила и нормы затрудняют модернизацию бизнес-процессов. Бюрократические структуры создают барьеры для делегирования полномочий и внедрения инноваций. Бюрократическая модель не позволяет компании признать, что любой бизнес должен быть организован вокруг единственной общей цели, и все усилия компании должны быть посвящены удовлетворению потребностей клиентов. Поэтому для работы с вовлеченностью сотрудников, российским компаниям необходимо устранить хронические проблемы в корпоративной культуре, создать сильный эффективный менеджмент.[footnoteRef:67] Необходимо учитывать особенности российского менталитета. Высокая ориентация на результат, желание учиться, гибкость - свойственны российским сотрудникам. Ошибкой является формирование привязанности к конкретному начальнику, а не к компании в целом. Если он уйдет, то вовлеченность сотрудников резко снизится. В России нельзя ожидать высокого индекса вовлеченности в компаниях, где сотрудники заняты исключительно монотонным рутинным трудом, есть большая дистанция между верхним и нижним уровнем управления, нет формализованных и понятных каждому сотруднику стратегии и целей, доминирует культура жесткого управления или руководители халатно относятся к своей работе.[footnoteRef:68] Во многих компаниях менеджеры путают понятия вовлеченность и увлеченность персонала. В Советском Союзе тема «комсомольского задора» и энтузиазма была наиболее популярна. Организации агитировали людей, работали на краткосрочном эмоциональном подъеме, что в результате приводило к быстрому выгоранию.  [62:  Типология организационных культур Герта Хофстеда [Электронный ресурс] / Koнcтaнтин Элиacович Окcинoйд. — Электрон. журн. — Корпоративный менеджмент, 2013. — Режим доступа: https://www.cfin.ru/management/people/culture/Hofstede.shtml, свободный (дата обращения: 07.04.2020)]  [63:  Вовлеченность персонала в России.Как построить корпоративную культуру, основанную на вовлеченности персонала, клиентоориентированности и инновациях [Электронный ресурс] / Йон Хеллевиг. — Электрон. журн. — Helsinki: Russia Advisory Group Oy, 2012. — Режим доступа: https://www.awaragroup.com/upload/pdf/Employee_Engagement_in_Russia_Rus.pdf, свободный (дата обращения: 10.02.2020)]  [64:  Производительность труда: цифры и факты [Электронный ресурс] / Антоневич Константин. — Электрон. журн. — Экопси Консалтинг, 2013. — Режим доступа: https://www.ecopsy.ru/insights/proizvoditelnost-truda-tsifry-i-fakty/, свободный (дата обращения: 01.04.2020)]  [65:  Вопросы и ответы [Электронный ресурс] /. — Электрон. текстовые дан. — Happy Inc, Режим доступа: https://happy-job.ru/faq, свободный (дата обращения: 01.04.2020) ]  [66:  Как выходцу из России построить карьеру в глобальной корпорации [Электронный ресурс] / Маргарита Кошман. — Электрон. журн. — Harvard Business Review, 2019. — Режим доступа: https://hbr-russia.ru/karera/professionalnyy-i-lichnostnyy-rost/818419, свободный (дата обращения: 09.04.2020)  ]  [67:  Вовлеченность персонала в России.Как построить корпоративную культуру, основанную на вовлеченности персонала, клиентоориентированности и инновациях [Электронный ресурс] / Йон Хеллевиг. — Электрон. журн. — Helsinki: Russia Advisory Group Oy, 2012. — Режим доступа: https://www.awaragroup.com/upload/pdf/Employee_Engagement_in_Russia_Rus.pdf, свободный (дата обращения: 10.02.2020)  ]  [68:  Почему в России «Вовлеченность персонала» - красивая фраза [Электронный ресурс] / Святослав Бирюлин. — Электрон. журн. — Москва: ТопФактор, 2017. — Режим доступа: https://topfactor.pro/blog/pochemu-v-rossii-vovlechennost-personala-krasivaya-fraza/, свободный (дата обращения: 02.04.2020)] 

	«ЭКОПСИ Консалтинг» — это консалтинговая фирма в области управления персоналом в России и СНГ. С 1989 года они занимаются оценкой сотрудников, развитием их потенциала, повышением уровня вовлеченности и оптимизацией процессов работы с персоналом в компаниях.[footnoteRef:69] Ежегодно консультанты «ЭКОПСИ Консалтинг» проводят исследования вовлеченности персонала. На сегодняшний день ими опрошено уже более 120 тыс. сотрудников из 300 российских компаний. Их исследования лучше всего характеризуют работодателей нашей страны и описывают присущие им качества и практики.   [69:  О компании [Электронный ресурс] /. — Электрон. журн. — Экопси Консалтинг, Режим доступа: https://www.ecopsy.ru/about/, свободный (дата обращения: 01.05.19) ] 

	Модель вовлеченности «ЭКОПСИ Консалтинг» основана на 3-х блоках:
Удовлетворенность - как сотрудники оценивают ключевые характеристики организации их работы в компании;
Лояльность – позитивное отношение к компании и бренду, стремление продолжать свою работу в компании;
Инициатива – готовность сотрудников прикладывать дополнительные усилия для достижения результатов, чувство личной причастности к результатам компании.
	Консультанты компании также выделили 4 ключевых фактора, которые в наибольшей степени влияют на вовлеченность именно российских сотрудников. Они разделили факторы на две группы. 
Может предоставить компания
· Контроль над своей жизнью - предоставление своевременной и конструктивной обратной связи, чтобы сотрудники понимали связь своих усилий с вознаграждением, ощущали поддержку со стороны начальства, знали, как воздействовать на свою судьбу в компании
· Корпоративная идеология - соблюдение правил и ценностей компании как сотрудниками, так и руководителями
· Эффективная рабочая среда - построение эффективных рабочих процессов, создание благоприятной рабочей атмосферы с возможностью самостоятельно принимать решения в своей зоне ответственности, предоставление для этого всех необходимых ресурсов, поддержка инициатив в компании. 
Зависит от самого сотрудника
· Интеграция - совпадения устремлений и ценностей конкретного человека с устремлениями, ценностями и культурой конкретной компании, необходимо брать на работу людей, которые будут соответствовать культуре компании. 
	На сегодняшний день концепция оценки вовлеченности «ЭКОПСИ Консалтинг» является наиболее адаптированной под культуру российских компаний, учитывает особенности дистанции власти и основывается на большом количестве исследований, проведенных в компаниях России и стран СНГ.[footnoteRef:70]  [70:  Петрова В. И. Стратегии и практики развития вовлеченности персонала: курсовая работа. Санкт-Петербургский государственный университет, Высшая школа менеджмента, Санкт-Петербург,2019] 

	Компания Happy Job с 2016 года анализирует взаимоотношения сотрудников в компаниях. За это время в их опросах приняло участие более 350 тыс. сотрудников из 30 российских компаний. Happy Job выделяет две причины, почему компании в России не работают с вовлеченностью своих сотрудников: 
Компании не видят необходимости менять внутренние процессы в компании, если всё и так работает. Не важно сколько времени уходит на задачи, довольны ли сотрудники, насколько часто происходят кадровые перестановки. Такой подход приводит к незаинтересованности рабочим процессом и к стагнации компании. 
Руководители понимают, насколько процесс измерения вовлеченности трудоёмкий и не готовы затрачивать силы и средства на проведение опросов, анализ результатов и работу над ошибками. 
	Happy Job проводит еженедельные и ежегодные опросы вовлеченности по 50 метрикам. По результатам каждому сотруднику присваивается оценка по шкале от 1 до 10. В компании уверены, что мотивация сотрудников с помощью штрафов и запугивания давно не актуальна и в современных компаниях не признают метод «кнута и пряника». Сотрудники в стрессе менее продуктивны, не способны проявлять инициативу. 
[bookmark: _Toc41912172]Вывод
	С каждым годом российские компании всё чаще используют инструменты работы с вовлеченностью персонала. Методика исследования вовлеченности используется в мире с 1994 года, России с 2006 года. При анализе литературы заметна тенденция, что в 2006-2014 гг.. российские специалисты писали о вовлеченности, как о чем-то новом и непонятном. Сегодня, ориентируясь на западных коллег, в России начинают активно внедрять программы вовлеченности, больше доверять консалтинговым фирмам. Многие по-прежнему не понимают взаимосвязи между вовлеченностью сотрудников и эффективностью работы компании и анализируют вовлеченность только для того, чтобы походить на международные организации или чтобы изобразить деятельность. Рынок HR в России меняется, повышается доступ к знаниям и технологиям, процессы автоматизируются и российские компании внедряют новые методы решения задач и построения бизнес-стратегии. Растёт значимость линейных сотрудников, решения теперь принимаются не только на уровне высшего руководства, управление передаётся от собственников наёмному менеджменту, компании стараются быть гибкими к изменениям и внедрять инновации, уделяют внимание корпоративным ценностям и миссии. Неизменны остаются некоторые особенности, характерные для российского бизнеса:
Материальные ценности - вера в силу материальной мотивации, систему KPI, модель компетенций и важность достижения финансовых показателей;
Пассивность - страх перед руководителем, боязнь высказывать собственное мнение;
Игра в одни ворота - отсутствие обратной связи от руководства, или неправильное её предоставление;
Отсутствие корпоративной культуры - запрос на создание внутренний культуры звучит чаще, но редко доходит до дела. Культура не воспринимается как ролевая модель поведения руководителей. 
	Внедрение абсолютно новых процессов без учета особенностей культуры компании является ошибкой. Нововведения, не адаптированные под старые процессы, ставят под угрозу релевантность результатов. Необходимо запускать новые методы работы с персоналом постепенно, поэтапно планируя и укореняя изменения. Организационные, общественные и личные аспекты оказывают влияние на вовлеченность персонала, поэтому внедряя технологии оценки вовлеченности сотрудников компании должны учитывать в какой деловой среде они работают.



Данные, представленные в литературе, не дают основания для достоверного заключения об эффективности реализации программ вовлеченности с точки зрения их влияния на основные показатели деятельности компаний. Это дает основание для формулировки основного исследовательского вопроса эмпирического исследования: существует ли такая взаимосвязь в российских компаниях. Описанные особенности управления вовлеченностью персонала в российских компаниях дают основание для формулировки гипотезы о низком уровне применения программ вовлеченности и использования практик постоянной обратной связи в компаниях.

[bookmark: _Toc41912173]Глава 2. СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ВОВЛЕЧЕННОСТЬЮ
Вовлеченность персонала – это философия управления и система ценностей, существующая в компании. Основная цель опросов вовлеченности - оценка организационного здоровья. Управлять вовлеченностью можно через систему мер, связывающую интересы сотрудника и организации. Создание корпоративной культуры — это длительный и сложный процесс изменений. Ценности компании и нормы поведения должны быть не просто прописаны на бумаге. Если в организации сформирована культура соучастия, то сотрудники сами заинтересованы в достижении высоких результатов, выполнении своих обязанностей на максимум и непрерывном личном и командном совершенствовании.[footnoteRef:71] Для того, чтобы сотрудники были вовлечены в работу необходимо обеспечить их базовые потребности – стабильная заработная плата, удобное рабочее место, безопасность. Помимо этого, в компании нужно создать комфортный микроклимат. Для этого в компаниях вводится комплекс программ по работе с персоналом. На работе сотрудники обладают широким спектром потребностей, поэтому для формирования их высокой вовлеченности необходим набор инструментов. Какие программы использовать для формирования атмосферы вовлеченности в организации?   [71:  Вовлеченность персонала, от измерения к управлению [Электронный ресурс] / Онучин Андрей. — Электрон. журн. — Экопси Консалтинг, 2019. — Режим доступа: https://www.ecopsy.ru/insights/vovlechennost-personala-ot-izmereniya-k-upravleniyu/, свободный (дата обращения: 11.04.2020)  ] 

[bookmark: _Toc41912174]2.1 Стиль управления
	Для формирования вовлеченности персонала необходимо давать сотрудникам свободу действий, возможность самостоятельно принимать решения. В компаниях, где внедрены методы тейлоризма или научной школы управления, низкая вероятность создания культуры вовлеченности.[footnoteRef:72] Повышается стрессовая нагрузка на человека, монотонность труда очень быстро надоедает, сотрудник перестаёт получать удовольствие от работы, чувствует свою беспомощность и начинает искать пути избегания обязанностей. Всегда необходимо чтобы оставалось место для действий по усмотрению работника. Набирают популярность ценности agile и бирюзовых организаций, где создаются условия для самореализации сотрудников, а самоорганизация является эффективным способом управления.  Стратегия, миссия и планы не спускаются сверху, а формируются и корректируются самими сотрудниками в зависимости от обстоятельств. Люди стремятся к достижению общей цели, сами хотят вносить вклад в развитие компании, замотивированы нестандартными задачами и свободой выбора. Каждый сотрудник чувствует ответственность, более осмысленно подходит к решению задач.[footnoteRef:73]  В организациях с таким стилем управления сотрудники воспринимаются не как наемные рабочие, а как собственники, хозяева дела, заинтересованные в увеличении дохода компании, соответственно повышается и вовлеченность. Для формирования такого стиля управления в компании необходимо сформировать общие ценности, которые будут реализованы в жизни. Руководство должно действительно давать персоналу свободу действий, но в то же время нельзя допустить хаос. Сами менеджеры должны быть высоко замотивированы, прежде чем начать вовлекать в работу подчиненных. В компаниях с высокой вовлеченностью люди обладают информацией, процессы прозрачны и понятны сотрудникам, дается постоянная аргументированная и взвешенная обратная связь, деятельность сотрудников оценивается с помощью конкретных и понятных всем инструментов. Необходимо создать атмосферу поддержки и понимания, уйти от строгой иерархии и командного стиля управления. За ошибки сотрудники не наказываются. Неудачи порождают обсуждение и являются кейсом на будущее. Люди готовы и хотят приобретать новый опыт в результате работы, отсутствует страх перед начальством. [72:  Вовлеченность персонала, от измерения к управлению [Электронный ресурс] / Онучин Андрей. — Электрон. журн. — Экопси Консалтинг, 2019. — Режим доступа: https://www.ecopsy.ru/insights/vovlechennost-personala-ot-izmereniya-k-upravleniyu/, свободный (дата обращения: 11.04.2020)  ]  [73:  Бирюзовые организации и agile: какие полезные практики стоят за хайпом [Электронный ресурс] / Максим Цепков. — Электрон. журн. — vc.ru, 2019. — Режим доступа: https://vc.ru/hr/83867-biryuzovye-organizacii-i-agile-kakie-poleznye-praktiki-stoyat-za-haypom , свободный (дата обращения:15.04.2020)] 

	Положительное влияние на вовлеченность оказывает возможность сотрудников принимать участие в управлении. Таким образом, принимаются решения, которые непосредственно важны в работе и в жизни людей. Часть решений касательно работы организации передана сотрудникам, предложения и инициативы поощряются. При повышении связанности сотрудников между собой и с руководителями повышается уровень принятия изменений, уменьшается дистанция власти, люди сотрудничают для достижения результатов. Сотрудники действуют, как единая команда, чувствуют признание и благодарность от компании. Публикация отличных результатов на досках почета и веб-сайтах, награждение или простая похвала от руководства является отличным инструментом для того, чтобы вовлечь сотрудника в работу.
Таким образом, для формирования сильного управления, способствующего росту вовлеченности, необходимо:
Автономия сотрудников, отсутствие строгой иерархии;
Сформированные команды;
Четкая и объективная обратная связь и постановка задач;
Возможность роста и развития;
Общие ценности и цели;
Нестандартные задачи;
Отсутствие хаоса, прозрачность процессов;
Заинтересованность руководства, развитие лидеров;
Отсутствие наказаний за ошибки;
Возможность сотрудников вносить предложения, участвовать в управлении;
Успехи награждаются;
Культура доверия. 

[bookmark: _Toc41912175]2.2 Цифровизация рабочего места
	В компании с высоким уровнем вовлеченности сотрудники имеют возможность использовать цифровые и социальные каналы в рамках выполнения своей работы. Персонал взаимодействует с другими подразделениями компании, применяются одинаковые технологии, существует единая методология осуществления коммуникаций во всей компании. В компаниях, где есть внутренняя платформа или корпоративная социальная сеть, вовлеченность выше.[footnoteRef:74] Работа HR активно автоматизируется. В 2019 году международная рекрутинговая компания Hays провела «Исследование IT технологий в сфере HR» в котором приняло участие 487 организаций. В результате 46% респондентов автоматизировали область внутренних коммуникаций, 24% считают, что в этой области не обойтись без внедрения технологий, а 10% планируют автоматизировать внутренние коммуникации в будущем.[footnoteRef:75] Компьютеризация оптимизирует коммуникации в компании, способствует вовлечению в работу. Людям важно чувствовать себя частью команды и инновации помогают сотруднику легко влиться в коллектив. Коллеги оказывают наибольшее позитивное влияние на вовлеченность. Например, в коммуникационном агентстве Setters есть чат-бот в Telegram, рандомно присылающий сотрудникам из разных департаментов приглашения на обед. Это положительно воздействует на коммуникации. Применение опыта маркетинга в работе с цифровыми технологиями и использование других маркетинговых инструментов в HR благоприятствуют пониманию взаимодействий сотрудников.[footnoteRef:76]    [74:  Усиление вовлеченности сотрудников в цифровую эпоху [Электронный ресурс] / Лилия Грабовская. — Электрон. журн. — Talent Management, Режим доступа: https://www.talent-management.com.ua/4149-usilenie-vovlechyonnosti-sotrudnikov-v-tsifrovuyu-epohu/, свободный (дата обращения: 15.04.2020)]  [75:  Нужны ли российскому HR технологии? [Электронный ресурс] /. — Электрон. журн. — Hays, 2019. — Режим доступа: https://zen.yandex.ru/media/retail.ru/nujny-li-rossiiskomu-hr-tehnologii-5d5bac59f73d9d00ad5c1156, свободный (дата обращения: 15.04.2020)  ]  [76:  Усиление вовлеченности сотрудников в цифровую эпоху [Электронный ресурс] / Лилия Грабовская. — Электрон. журн. — Talent Management, Режим доступа: https://www.talent-management.com.ua/4149-usilenie-vovlechyonnosti-sotrudnikov-v-tsifrovuyu-epohu/, свободный (дата обращения: 15.04.2020) ] 

	Сотрудники сталкиваются с большим объемом информации, решают большое количество задач, активно коммуницируют с коллегами и контрагентами. Информационные системы для бизнеса упрощают и ускоряют работу сотрудников. Благодаря эпидемиологической ситуации в стране в 2020 году трансформация бизнеса ускорилась в несколько раз. Компании стремятся обеспечить персонал инструментами, необходимыми для удаленной работы, эффективной коммуникации внутри команды, развития и вовлечения. Прогнозируется сохранение рабочего поведения после пандемии, некоторые компании полностью или частично откажутся от офисов, переведя сотрудников на удаленную работу. Консалтинговая фирма Gartner опросила 317 финансовых директоров 17% управленцев заявили, что 20% работников останутся вне офиса после пандемии, а еще 25% опрошенных — что 10% их команд продолжат удаленную работу и после карантина.[footnoteRef:77] Теперь инновации стали неотъемлемой частью жизни любого человека, поэтому компании, которые не смогут сейчас быстро трансформировать бизнес, рискуют потерять своих сотрудников. Концепция Цифрового рабочего места заключается в создании единой коммуникационной среды компании, общего корпоративного информационного пространства, интеграции корпоративных бизнес-приложений, обеспечения мобильного доступа, безопасности и возможности мониторинга действий пользователя, дизайна, учитывающего потребности и поведение пользователя. Система digital workspace повышает вовлеченность и гибкость сотрудников.[footnoteRef:78] Чтобы использование технологий было эффективным, необходимо сделать их частью культуры компании.  [77: Компании хотят оставить 50% сотрудников на удалёнке после пандемии [Электронный ресурс] /. — Электрон. журн. — Директор по персоналу, 2020. — Режим доступа: https://www.hr-director.ru/news/68503-qqn-20-m04-kompanii-hotyat-ostavit-50-sotrudnikov-na-udalnke-posle-pandemii , свободный (дата обращения: 21.04.2020)]  [78:  Цифровое рабочее место: повышаем эффективность и вовлеченность сотрудника [Электронный ресурс] /. — Электрон. журн. — vc.ru, 2018. — Режим доступа: https://vc.ru/flood/37714-cifrovoe-rabochee-mesto-povyshaem-effektivnost-i-vovlechennost-sotrudnika , свободный (дата обращения: 21.04.2020)] 

В эпоху четвёртой технологической революции главным трендом технологий для бизнеса является анализ повторяющихся рутинных операций работника и их автоматизация, что позволяет сделать человека более счастливым и вовлеченным. Согласно исследованию 60% сотрудников готовы отдать свои монотонные неинтересные задачи роботам, они уверены, что это повысит их качество жизни и работы. Поэтому сейчас активно в работу внедряются Robotic process automation (RPA, роботизированная автоматизация процессов) и Content Intelligence (интеллектуальная обработка информации), избавляющие работников от рутины и дающие больше возможностей для творчества. Программные роботы освобождают людей от перемещения файлов и папок, заполнения простых форм. По оценкам консалтинговой фирмы Juniper Research, доходы от RPA в финансовых сервисах вырастут примерно на 400%, c $200 млн в 2018 году до $1,2 млрд в 2023 году. Автоматизация процессов повышает эффективность бизнеса, снижает текучесть персонала, способствует росту уровня вовлеченности персонала. AI People Analytics, «человеческая аналитика» на базе искусственного интеллекта автоматически исследует коммуникацию и результаты профессиональной деятельности сотрудников и позволяет понять, что происходит в организации, выявить лучшие практики. Благодаря данной технологии компания может значительно увеличить продажи и повысить согласованность команды, она выявляет эффективных и слабых сотрудников, лидеров мнений, помогает узнать их пожелания, повысить продуктивность работы, сделать предсказания на будущее.[footnoteRef:79]  [79:  Технологии, которые подарят счастье: как искусственный интеллект изменит жизнь компаний [Электронный ресурс] / Давид Ян. — Электрон. журн. — Forbes, 2019. — Режим доступа: https://www.forbes.ru/tehnologii/372739-tehnologii-kotorye-podaryat-schaste-kak-iskusstvennyy-intellekt-izmenit-zhizn,  свободный (дата обращения: 21.04.2020)] 


[bookmark: _Toc41912176]2.3 Бренд работодателя 
	Вовлеченные сотрудники рассказывают о компании, делятся опытом и новостями в социальных сетях. Сильный бренд работодателя не только удерживает персонал, но и вовлекает его в работу. Адвокаты бренда – это сотрудники, которые позитивно отзываются о компании, разбираются в услугах и товарах компании, рекомендуют их своим друзьям и знакомым, представляют интересы компании, верят в миссию и ценности фирмы. Важно, чтобы они делали это искренне. Самая популярная платформа для продвижения бренда через сотрудников – это социальные сети. Существуют различные инструменты для формирования адвокации сотрудников:[footnoteRef:80] [80: Адвокация сотрудников в социальных сетях: что это, для чего это и что с этим делать [Электронный ресурс] / Lite-ads. — Электрон. журн. — vc.ru, 2019. — Режим доступа: https://vc.ru/marketing/71723-advokaciya-sotrudnikov-v-socialnyh-setyah-chto-eto-dlya-chego-eto-i-chto-s-etim-delat,  свободный (дата обращения: 21.04.2020)] 

1. Формировать у людей мнение, что компания является основной в отрасли через внутренние платформы, социальные сети, участие в соревнованиях и оффлайн мероприятия;
2. Представить адвокацию в игровой форме. Создать специальный хэштег или устроить соревнования между сотрудниками, кто наберёт больше лайков. Находить индивидуальный подход к каждому работнику, делать адвокацию понятной и интересной;
3. Установить цели и KPI в программе по адвокации сотрудников в зависимости от цели компании;
4. Рекомендовать принципы публикации, где лучше делиться информацией и каким способом;
5. Обучить сотрудников эффективно использовать социальные сети, рассказать про форматы публикаций;
6. Назначить ответственных за проведение программы адвокации сотрудников;
7. Отслеживать результаты, действовать в соответствии с целью компании, делиться успехами с командой. 
Вовлеченность может быть сформирована только если у сотрудника есть заинтересованность в достижении значимых результатов компанией. Сильный бренд работодателя формирует вовлеченность, а повышение вовлеченности усиливает HR-бренд. Это взаимозависимые показатели, которые непосредственно влияют на прибыль. Эдвард Бернейс – известный PR специалист - говорил, что «если вы можете влиять на лидеров, независимо от того, осознают они это или нет, Вы автоматически влияете на группы людей, находящихся под их влиянием».[footnoteRef:81] Если в компании есть высоко вовлеченные лидеры мнений, то подавляющее большинство под их влиянием тоже станут работать с большей инициативой и желанием. Люди охотнее верят своим друзьям и коллегам, чем безличным публикациям компании.  Посты в социальных сетях простых сотрудников просматривают в 8 раз чаще.  [81: Андросова Любовь Александровна, Алешина Анна Александровна Укрепление бренда работодателя: повышение вовлеченности сотрудников через работу с лидерами мнений // Наука. Общество. Государство. 2017. №4 (20). URL: https://cyberleninka.ru/article/n/ukreplenie-brenda-rabotodatelya-povyshenie-vovlechennosti-sotrudnikov-cherez-rabotu-s-liderami-mneniy (дата обращения: 20.04.2020). ] 


[bookmark: _Toc41912177]Вывод
В главе представлены различные инструменты построения программ вовлеченности в организации. Подчеркивается, что главным условием формирования вовлеченности является построение целостной культуры вовлеченности. В первую очередь компании необходимо удовлетворить базовые потребности сотрудников – удобное рабочее место и достойная конкурентная заработная плата. Следующий уровень в развитии атмосферы вовлеченности – это формирование системы управления, где сотрудники имеют возможность предлагать идеи, вносить свой вклад в развитие компании. Сотрудники должны быть услышаны, организована прозрачная система обратной связи, возможность взаимодействовать с коллегами и быть частью команды. Работа сотрудников должна быть автоматизирована и унифицирована. Людям нужно иметь возможность работать удаленно и коммуницировать с коллегами в режиме реального времени в любых обстоятельствах. Для вовлечения сотрудников необходимо создать в компании сильный HR-бренд, активно продвигать компанию через социальные сети, вовлекая в это персонал и лидеров мнений. 
Результаты проведенного анализа позволили сформулировать рабочую гипотезу дальнейшего исследования: инструментами формирования вовлеченности являются не отдельные практики, а целостная система действий, направленная на повышение заинтересованности работников в деятельности компании. В результате анализа были описаны программы управления человеческими ресурсами, оказывающие влияние на вовлеченность. Это даёт основание для дальнейшего исследования практического применения данных программ управления вовлеченностью в российских компаниях. 



[bookmark: _Toc41912178]Глава 3. ЭМПИРИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ ПРОГРАММ УПРАВЛЕНИЯ ВОВЛЕЧЕННОСТЬЮ В РОССИЙСКИХ КОМПАНИЯХ
[bookmark: _Toc41912179]3.1 Опрос «Трансформация управления человеческими ресурсами в российских компаниях»
В августе – октябре 2019 года в рамках исследования кафедры организационного поведения и управления персоналом было проведено анкетирование «Трансформация управления человеческими ресурсами в российских компаниях». 
Дизайн исследования:
В первоначальную выборку компании выбирались случайным образом из базы данных Bureau van Dijk Amadeus (издатель бизнес информации, специализирующийся на данных о частных компаниях). База включала около 20 тыс. компаний. Критерии выгрузки: численность персонала более 50 человек и наличие других данных в базе, например о финансовой результативности. Отбор производился вручную, с кем-то не удалось связаться, какие-то компании уже не существовали. Процент компаний, которые согласились поучаствовать в исследовании от тех, с кем получилось установить контакт составил около 20%. Всего анкету заполнили 449 российских компаний.
Респонденты:
Компании базируются в семи городах: Москва (139), Санкт-Петербург (136), Пермь (45), Самара (41), Уфа (42), Казань (38) и Нижний Новгород (8). Москва и Санкт-Петербург - города федерального значения с населением 12,5 и 5,3 млн человек соответственно. В остальных городах население составляет 1-1,5 млн человек.
Компании осуществляют деятельность в различных отраслях: телекоммуникации, производство, нефтедобыча, реклама, строительство, образование, оборона, проектирование, аренда и прочее. 
Количество сотрудников на 2019 год варьируется от 50 до 4968 человек. 150 малых предприятий (до 100 человек), 229 средних (до 500 человек) и 70 крупных (более 500 человек). 
Метод исследования: структурированное интервью по телефону или через онлайн форму. Заполнение анкеты занимало около 30 минут.[footnoteRef:82] [82:  Zhou Y, Fan X, Son J. How and when matter: Exploring the interaction effects of high-performance work systems, employee participation, and human capital on organizational innovation. Hum Resour Manage. 2019;58: 253–268. https://doi.org/10.1002/hrm.21950 ] 

Результат исследования: данные о практиках обучения и развития, повышения мотивации, вовлечения, поиска и отбора персонала, степени внедрения цифровых технологий в HR процессы. 
Результаты были проанализированы и выявлены закономерности. 
Цели анализа: 
Описание особенностей работы с вовлеченностью персонала в российских компаниях
Оценка влияния использования программ вовлеченности на финансовые показатели организации

[bookmark: _Toc41912180]3.2 Степень реализации программ вовлеченности в российских компаниях
На вопрос в анкете «В какой степени в вашей компании реализованы программы вовлеченности персонала?» 237 компаний (53%) дали оценку 1-3 балла. Результаты демонстрируют низкий уровень внедрения программ вовлечения персонала в российских компаниях, более половины организаций практически не проводят мероприятия по вовлечению сотрудников в работу, в 20% компаний программы вовлеченности не реализуются в полной мере. Статистика применения программ вовлеченности показана на рисунке 2.

Рис. 2 Степень реализации программ вовлеченности
Степень реализации практически не отличается в зависимости от города. Статистика применения программ вовлеченности в зависимости от города показана в таблице 1. Особенно низкие показатели использования программ вовлеченности в Казани и Санкт-Петербурге. (см. Приложение 2)
Таблица 1 Степень применения программ вовлеченности в зависимости от города
	Город
	Высокая степень реализации (6-7 балов)
	Низкая степень реализации
(1-3 балла) 

	Москва
	27%
	48%

	Санкт-Петербург
	21%
	60%

	Самара
	32%
	49%

	Пермь
	24%
	47%

	Уфа
	29%
	50%

	Казань
	18%
	58%

	Нижний Новгород
	37,5%
	50%



Сравнение 275 компаний Москвы и Санкт-Петербурга со 174 организациями, базирующимися в других городах, показало:
1. 24% компаний в крупных городах активно применяют программы вовлеченности, в других городах этот показатель составляет 26%
2. 54% компаний в крупных городах не уделяет достаточно внимания вопросам вовлеченности персонала, в других городах – 51%
Уровень внедрения программ вовлеченности в работу компаний в Москве и Санкт-Петербурге и в остальных пяти крупных городах России практически не различается. В Санкт-Петербурге наблюдается незначительное отставание от Москвы. Во всех городах программы вовлеченности по большей степени не являются частью организационной культуры. 
	Анализируя данные применения программ вовлеченности в компаниях в зависимости от численности персонала, складывается статистика, показанная в таблице 2.



Таблица 2 Использование программ вовлеченности в зависимости от размера компании
	Размер компании
	Высокая степень реализации 
(6-7 балов)
	Средняя степень реализации
(4-5 баллов)
	Низкая степень реализации 
(1-3 балла)

	Малые 
(до 100 сотрудников)
	24%
	19%
	53%

	Средние 
(100-500 сотрудников)
	24%
	19%
	55%

	Крупные
(более 500 сотрудников)
	29%
	27%
	43%



Степень реализации программ вовлеченности в малых, средних и крупных компаниях примерно одинаковая, в крупных чуть выше. Более половины средних и малых фирм не используют инструменты работы с вовлеченностью сотрудников.
В целях анализа связи между размером компании и степенью реализации программ вовлеченности был рассчитан коэффициент корреляции. Было выявлено 35 выбросов, данные прологарифмированы для получения нормального распределения. В качестве переменных были использованы:
emp2019 количество сотрудников в компании на 2019 год 
hr_2 степень применения программ вовлеченности (бинарная переменная, принимающая значение 0, когда степень реализации 1-4, и значение 1, когда степень реализации 5-7)
	В результате коэффициент корреляции составил 0,05, что свидетельствует об отсутствии связи между двумя переменными. 
	Компаниям было предложено оценить по семибалльной шкале степень ориентированности на следующие цели:
1. Достижение бизнес-результатов компании
2. Удовлетворение потребностей клиентов
3. Формирование человеческого капитала компании
4. Формирование имиджа социально-ответственной организации
В целях тестирования гипотезы о наличии зависимости степени ориентации на цели от степени применения программ вовлеченности, была построена регрессионная модель.

hr_2 = β₀+β₁×goal1+β₂×goal2+β₃×goal3+β₄×goal4+ε (1)

hr_2, goal1, goal2, goal3, goal4 - бинарные переменные, принимающие значение 0, когда степень реализации 1-4, и значение 1, когда степень реализации 5-7. 
· hr_2 степень реализации программ вовлеченности
· ε ошибка модели
В качестве переменных, влияющих на степень реализации программ вовлеченности, были использованы:
· goal_1 достижение бизнес-результатов компании
· goal_2 удовлетворение потребностей клиентов
· goal_3 формирование человеческого капитала компании
· goal_4 формирование имиджа социально-ответственной организации
В результате оценивания регрессионной модели зависимости степени ориентации на цели от степени применения программ вовлеченности были получены следующие результаты из таблицы 3.
Таблица 3 Результат оценивания модели
	
	coef
	p>|t|

	goal_1
	0.1879
	0.013

	goal_2
	-0.0854
	0.255

	goal_3
	0.1332
	0.051

	goal_4
	0.1949
	0.005

	cons
	0.05268
	0.418

	R2	0,0936
P-value	0.00000
Num. obs.       412

	

	



В целях тестирования гипотезы о наличии зависимости применения программ вовлеченности и достижения экономических результатов предприятия, была построена регрессионная модель. 

	lnemprev = β₀+β₁×hr_2+β₂×ROE+β₃×totassets+ε (2)

Рассчитан показатель прибыли на одного сотрудника (OperRevenue / employees2019). Было выявлено 28 выбросов, данные прологарифмированы для получения нормального распределения. 
· lnemprev прибыль на сотрудника
· ε ошибка модели
В качестве переменных, влияющих на показатель прибыли на сотрудника, были использованы:
· hr_2 степень применения программ вовлеченности (бинарная переменная, принимающая значение 0, когда степень реализации 1-4, и значение 1, когда степень реализации 5-7)
· ROE коэф. Рентабельности собственного капитала
· Total assets общая сумма активов
	В результате оценивания регрессионной модели зависимости прибыли от степени внедрения систем вовлеченности (высокий - 1, низкий 0) были получены следующие результаты, указанные в таблице 4.
Таблица 4 Результат оценивания модели
	
	coef
	p>|t|

	hr_2
	0.2106
	0.024

	Roe
	0.0009
	0.036

	totassets
	2.85
	0.002

	cons
	3.3965
	0.000

	R2	0,0521
P-value	0.00000
Num. obs.       367

	

	




[bookmark: _Toc41912181]3.3 Практики вовлечения сотрудников в российских компаниях
Согласно результатам опроса в 62% (278) компаний сотрудники имеют доступные и эффективные каналы обратной связи с руководством компании. Статистика наличия доступных и эффективных каналов обратной связи с руководством показана на рисунке 3.

Рис. 3 Степень наличия доступных и эффективных каналов обратной связи с руководством 

Однако только в половине компаний менеджеры рассматривают предложения сотрудников и дают обратную связь. Различия в значения могут быть обусловлены тем, что каналы, которые предоставляют компании, неэффективны и требуют обновления. 
42% (190) фирм активно используют инструменты вовлечения сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании. Наиболее популярным методом такого вовлечения является возможность сотрудников вносить свои предложения через веб-сайт, HR-службу или другой канал. Также практикуется возможность сообщения идей и запросов сотрудников руководству на специализированных мероприятиях.
В 67% (299) компаний сотрудники активно взаимодействуют с коллегами из других подразделений при выполнении профессиональных задач. 
В целях тестирования гипотезы о наличии зависимости применения программ вовлеченности и использования практик УЧР, была построена регрессионная модель. 

hr_2 = β₀+β₁×hrpr_13+β₂×hrpr_14+β₃×hrpr_15+β₄×hrpr_16+ε (3)

hr_2, hrpr_13, hrpr_14, hrpr_15, hrpr_16 - бинарные переменные, принимающие значение 0, когда степень реализации 1-4, и значение 1, когда степень реализации 5-7.
· hr_2 степень реализации программ вовлеченности
· ε ошибка модели

 В качестве переменных, влияющих на степень реализации программ вовлеченности, были использованы:
· hrpr_13 сотрудники имеют доступные и эффективные каналы обратной связи с руководством компании
· hrpr_14 сотрудники вовлекаются в мероприятия по совершенствованию деятельности компании
· hrpr_15 сотрудники активно взаимодействуют с коллегами из других подразделений при выполнении профессиональных задач
· hrpr_16 сотрудники принимают участие в организационных мероприятиях, касающихся разработки и реализации целей (стратегии) компании 
В результате оценивания регрессионной модели зависимости степени применения практик УЧР от степени внедрения систем вовлеченности (высокий - 1, низкий 0) были получены следующие результаты, указанные в таблице 5.
Таблица 5 Результат оценивания модели
	
	coef
	p>|t|

	hrpr_13
	0.1592
	0.014

	hrpr_14
	0.1969
	0.001

	hrpr_15
	-0.7496
	0.248

	hrpr_16
	0.2194
	0.000

	cons
	0.8969
	0.103

	R2	0,1791
P-value	0.00000
Num. obs.       423

	

	



Для тестирования гипотезы о наличии зависимости степени реализации программ вовлечения сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании и использования практик вовлечения сотрудников в принятие решений, была построена регрессионная модель. 

hrpr_14 = β₀+β₁×prinv_2+β₂×prinv_3+β₃×prinv_5+β₄×prinv_6+β₅×prinv_7 +ε (4)

hrpr_14, prinv_2, prinv_3, prinv_5, prinv_6, prinv_7 - бинарные переменные, принимающие значение 0, когда степень реализации 1-4, и значение 1, когда степень реализации 5-7. 
· hrpr_14 степень реализации программ вовлечения сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании
· ε ошибка модели
В качестве переменных, влияющих на степень реализации программ вовлечения сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании, были использованы:
· prinv_2 сотрудники имеют возможность напрямую вносить свои предложения через веб-сайт, HR-службу или другой канал
· prinv_3 предложения сотрудников отражаются а доске объявлений или веб-сайте компании
· prinv_5 представители сотрудников принимают участие в совещаниях топ-менеджеров 
· prinv_6 представители сотрудников принимают участие в совещаниях совета директоров
· prinv_7 идеи и запросы сотрудников могут беспрепятственно сообщаться руководству на специализированных мероприятиях
В результате оценивания регрессионной модели зависимости степени реализации программ вовлечения сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании и использования практик вовлечения сотрудников в принятие решений (высокий - 1, низкий 0) были получены следующие результаты, указанные в таблице 6.
Таблица 6 Результат оценивания модели
	
	coef
	p>|t|

	prinv_2
	0.2378
	0.000

	prinv_3
	0.0926
	0.084

	prinv_5
	0.1388
	0.014

	prinv_6
	0.0975
	0.107

	prinv_7
	0.2158
	0.000

	cons
	0.2604
	0.000

	R2	0,3189
P-value	0.00000
Num. obs.       428

	

	





[bookmark: _Toc41912182]Вывод
На основе эмпирического исследования были получены следующие результаты:
Программы вовлеченности реализованы на низком уровне, 53% оценили степень реализации на 1-3 балла, ещё в 20% на 4-5. Только в 25% активно применяются программы работы с вовлеченностью персонала. Статистика не меняется в зависимости от географии и размера компании.  
Компании, высоко оценившие цель формирования человеческого капитала, по большей степени реализуют программы вовлеченности. Из 449 компаний 65% оценили цель «достижение бизнес-результатов компании» на 6-7 баллов, при этом реализуют программы вовлеченности на таком же уровне лишь 25% респондентов.
Компании, которые ориентированы на достижение бизнес-результатов, формирование человеческого капитала, формирование имиджа социально-ответственной организации, характеризуются высокой степенью реализации программ вовлеченности
Переменная степени ориентации компании на удовлетворение потребностей клиентов не значима. Следовательно, установить наличие связи между целью ориентации на удовлетворение потребностей клиентов и степенью реализации программ вовлеченности нельзя.
Модель и переменная степени реализации программ вовлеченности значимы при заданном уровне значимости 5%. Таким образом, можно сделать вывод, что в компаниях с высокой степенью реализации программ вовлеченности показатель выручки на сотрудника на 21% выше, чем у компаний, имеющих низкий уровень реализации программ вовлеченности. 
Компании, которые имеют доступные и эффективные каналы обратной связи, вовлекают сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании, и где сотрудники принимают участие в организационных мероприятиях по разработке и реализации целей компании, характеризуются высокой степенью реализации программ вовлеченности
Переменная степени взаимодействия сотрудников с коллегами из других подразделений не значима. Следовательно, установить наличие связи между практикой взаимодействия сотрудников с коллегами из других подразделений и степенью реализации программ вовлеченности нельзя.
Компании, где: 
сотрудники имеют возможность вносить предложения через веб-сайт, HR-службу или другой канал;
сотрудники принимают участие в совещаниях топ менеджеров;
где идеи и запросы сотрудников могут сообщаться руководству на специализированных мероприятиях —
характеризуются высокой степенью вовлечения сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании.
Переменные использования практик отражения предложений сотрудников на доске объявлений или веб-сайте компании и использования практик вовлечения сотрудников в совещания директоров не значимы. Следовательно, установить наличие связи между данными практиками и степенью вовлечения сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании нельзя. 
Таким образом, можно заключить, что в российских компаниях очень слабо развиты программы работы с персоналом. Единственная практика, которая активно применяется во всех компаниях — обеспечение взаимодействия с коллегами из других подразделений при выполнении профессиональных задач. Только 24 компании из 449 реализуют все практики вовлечения персонала на максимум. 
Многие российские компании, участвовавшие в опросе, до сих пор находятся на нулевом или первом этапах работы с вовлеченностью. Реализация программ УЧР осуществляется на слабом уровне, используется всего одна или несколько практик работы с персоналом, нет четкого понимания необходимости работы с вовлеченностью. 
Согласно исследованию U.S. Bureau of Labor Statistics для лучшего удовлетворения клиентов необходимо повысить счастье сотрудников. Однако большинство респондентов не видят связи между целью «удовлетворение клиентов» и степенью реализации программ вовлеченности.[footnoteRef:83] Компании отмечают в качестве ключевой цели «достижение бизнес-результатов компании» при этом не вкладываясь в формирование вовлеченности персонала. Согласно исследованиям консультантов и анализу анкеты правильная работа с вовлеченностью положительно влияет на экономические показатели компании.  [83:  Employee Engagement 3.0 - From Feedback to Action [Электронный ресурс] / Josh Bersin. — Электрон. журн. — LinkedIn, 2019. — Режим доступа: https://www.linkedin.com/pulse/employee-engagement-from-feedback-action-josh-bersin/, свободный (дата обращения: 17.05.2020) ] 

33% компаний отметили, что внедрение инноваций способствует вовлеченности персонала. Однако программы вовлеченности автоматизированы лишь в 11% организаций.   Степень цифровой трансформации общих процессов управления 45% (203) компаний оценили на 1-3 балла. Компаниям необходимо пересмотреть методы работы с вовлеченностью сотрудников, автоматизировать их работу. Это позволит освободить сотрудников от рутинных задач. Таким образом, люди будут более заинтересованы в своих обязанностях, не будут тратить время на простые задачи и смогут посвятить себя более креативным и требующим решений проблемам. 
Реализация комплекса программ по работе с вовлеченностью позволит компаниям удовлетворить широкий спектр потребностей сотрудников, тем самым повысив их вовлеченность. 

[bookmark: _Toc41912183]3.4 Рекомендации по разработке и внедрению программ управления вовлеченностью
В результате анализа литературы и эмпирического исследования были сформулированы рекомендации для работы с вовлеченностью в российских компаниях.
Необходимо реализовывать программы вовлеченности персонала для увеличения финансовых показателей;
Работать с вовлеченностью не зависимо от размера компании. 
Связывать цели фирмы и программы вовлеченности. Вовлеченность сотрудников положительно влияет на финансовые показатели, удовлетворенность клиентов, производительность и мотивацию персонала. 
Периодически пересматривать имеющиеся каналы на предмет релевантности и эффективности.
Использовать различные программы работы с вовлеченностью персонала для удовлетворения широкого спектра потребностей сотрудников.
Работать с проверенными провайдерами по оценке вовлеченности персонала. Опрос должен задавать несколько вопросов, оценивающих различные факторы вовлеченности. Необходимо задавать вопросы в зависимости от целей компании, выделять более трёх групп сотрудников в зависимости от их вовлеченности, использовать большие масштабы оценки. Для получения результатов должны быть использованы различные статистические модели. 
Сделать цели работы с вовлеченностью понятными всем сотрудникам. Задавать вопросы, по которым вы готовы предпринять действия в случае отрицательных оценок. Говорить о полученных результатах сотрудникам.  
Использовать различные методы оценки вовлеченности для создания возможности вовремя среагировать (пульс-опросы, годовые опросы, анализ почты и социальных сетей).
Учитывать особенности российского стиля управления при работе с вовлеченностью: завышенная значимость материальной мотивации, дистанция власти, отрицание обратной связи, отсутствие корпоративной культуры. 
При работе с концепцией необходимо разделять понятия «вовлеченность», «лояльность» и «удовлетворенность». В основе вовлеченности лежит личная заинтересованность в выполнении своих обязанностей. Лояльность говорит о преданности работодателю, удовлетворенность означает, что человеку симпатизирует сложившаяся рабочая обстановка.

Принципы работы с вовлеченностью персонала прошли несколько этапов:[footnoteRef:84]  [84:  Employee Engagement 3.0: Humu Launches Nudge Engine [Электронный ресурс] / Josh Bersin. — Электрон. журн. — JOSH BERSIN, 2018. — Режим доступа: https://joshbersin.com/2018/10/employee-engagement-3-0-humu-launches-nudge-engine/ , свободный (дата обращения: 15.05.2020)] 

Ежегодный опрос вовлеченности раз в год, ориентация на управляющий персонал, жесткие вопросы, одинаковые из года в год, фокус на бенчмаркинг;
Пульс-опросы, гибкость, обратная связь по мобильным приложениям, планы действия на базе искусственного интеллекта, мгновенная обратная связь, фокус на фидбек;
Многочисленные источники данных, не прямое воздействие на сотрудников, анализ поведенческих данных, фокус на изменение поведения. 
Поскольку степень реализации программ вовлеченности в российских компаниях очень низкая, большинству из них скорее всего еще предстоит внедрение концепции вовлеченности персонала в культуру организации. В результате анализа результатов опроса только в 11% (51) компаний высокая степень автоматизации программ вовлеченности. В 72% (323) технологии почти не используются в работе с вовлеченностью сотрудников. Российским компаниям, решившим работать с вовлеченностью, необходимо будет наверстать упущенное. На рынке уже представлено множество инструментов и практик работы с методологией, что способствует более быстрому внедрению. Активно применяются технологии искусственного интеллекта, которые способны заменить экспертов и за меньшие деньги предоставляют лучший результат.[footnoteRef:85]  [85:  Искусственный интеллект в HR [Электронный ресурс] / ЭКОПСИ. — Электрон. журн. — The Human Resources Times Magazine, 2020. — Режим доступа: https://www.ecopsy.ru/upload/iblock/041/HRTimes-_35_ECOPSY.pdf , свободный (дата обращения: 15.05.2020)] 

На основе анализа литературы и практик компаний был разработан план внедрения концепции и создания корпоративной культуры соучастия в организации. Он включает рекомендации по порядку работы с вовлеченностью и использованию провайдеров, представленных на рынке вовлеченности. Работа с вовлеченностью с учетом указанных рекомендаций позволит фирмам повысить заинтересованность сотрудников в выполнении своих обязанностей и увеличить прибыль компании.
1. Определить, что такое вовлеченность
В качестве базового определения понятия предлагаю рассматривать вовлеченность персонала, как заинтересованность сотрудника в выполнении своих обязанностей, желание прикладывать дополнительные усилия и активно участвовать в жизни компании, разделение ценностей бизнеса и готовность рекомендовать компанию своим друзьям и знакомым, возможность реализовать себя в организации, взаимоотдача «организация-работник». 
2. Какие факторы влияют на вовлечённость? 
Организационная культура 
Наличие в компании культуры соучастия, вовлеченность руководителей, предоставление сотрудникам постоянной обратной связи по SMART, наличие общих ценностей, структурированность и прозрачность процессов, возможность сотрудников влиять на результаты и самостоятельно принимать решения, участвовать в управлении, поощрение хороших результатов, отсутствие наказаний за ошибки. 
Цифровизация рабочего места
Наличие цифровых и социальных каналов (внутренняя платформа, корпоративная социальная сеть), возможность взаимодействия сотрудников между отделами, использование единой методологии осуществления коммуникаций, концепция цифрового рабочего места (digital workspace). 
Бренд работодателя 
Сильный бренд работодателя, осведомленность людей о компании, сотрудники - адвокаты бренда, продвижение бренда в социальных сетях. 
1. Какие инструменты можно использовать? 
Опросы вовлеченности 
При работе с вовлеченностью сотрудников необходимо использовать ежегодные опросы для установления отправной точки работы, оценки и улучшения организационного здоровья. Еженедельные пульс-опросы являются отличным инструментом для получения постоянной обратной связи, формирования культуры вовлеченности в компании. Опросы можно составить самостоятельно или обратиться к уже разработанным решениям. В качестве провайдеров можно выбрать:
Aon Hewitt (AXES Management в России), Willis Tower Watson, Gallup - большой опыт, давно на рынке.
ЭКОПСИ Консалтинг - большой опыт, адаптация под культуру российских компаний.
Онлайн платформы
Современные методы оценки настроения сотрудников предлагают целые платформы, которые включают сам опрос, аналитику, отчетность: 
Happy Job - еженедельные пульс-опросы или опрос 1-2 раза в год, удобный интерфейс, высокий response rate, адаптация под российские компании, возможность кастомизации, необходимо внедрять отдельную платформу. (пульс опросы от 44 тыс. руб./месяц; годовой опрос - от 97 тыс. руб.)
AltSuite - российская платформа опросов для улучшения качества коммуникации, интегрирована в соц. сети Telegram, Slack, What’sApp, Email, SMS (не нужно устанавливать платформу, соц. сети привычны для пользователей), 6 инструментов - оценка продуктивности, комментарии за день, KPI, отделы (сигнализирует о проблемах коммуникации), пульс-опрос, опрос 360 градусов. (6$ в месяц за сотрудника полный пакет)[footnoteRef:86]   [86:  AltSuite — платформа инструментов для повышения продуктивности и развития корпоративной культуры [Электронный ресурс] / Дарья Порозова. — Электрон. журн. — vc.ru, 2018. — Режим доступа: https://vc.ru/tribuna/39020-altsuite-platforma-instrumentov-dlya-povysheniya-produktivnosti-i-razvitiya-korporativnoy-kultury , свободный (дата обращения: 15.05.2020)] 

Glint - крупнейший современный игрок на рынке вовлеченности персонала, интегрирован в LinkedIn, не адаптирован под Россию 
Обратная связь
Чтобы опросы работали необходимо отслеживать настроение сотрудников в реальном времени и вовремя реагировать на полученные данные. Правильная обратная связь позволяет быстро скорректировать или закрепить поведение человека для достижения лучшего результата, что также воздействует на его вовлеченность в процессы. Согласно исследованиям, корректная и своевременная обратная связь увеличивает производительность сотрудников на 10-20% по сравнению с ситуациями, где обратная связь нерегулярна или отсутствует.[footnoteRef:87] [87:  Культура обратной связи [Электронный ресурс] / Павел Безручко. — Электрон. журн. — Harvard Business Review, 2018. — Режим доступа: https://hbr-russia.ru/karera/kommunikatsii/781802, свободный (дата обращения: 15.05.2020)] 

Обучение руководителей - в первую очередь необходимо рассказать руководителям о принципах эффективной обратной связи в теории и на практике, повысить осознанность руководства, получив обратную связь об их работе от самих подчиненных. Коучинг на рабочем месте может стать отличным инструментом для работы с обратной связью от руководителей. Можно установить KPI и сделать обратную связь более формализованной, прописав стандарты. На базе искусственного интеллекта существует множество решений для обучения руководителей и формирования высокоэффективных команд. Они предоставляют супервайзерам и менеджерам решения для более продуктивной работы: BetterWorks, Ultimate Software.
TruQu, Impraise - решения для сбора обратной связи об индивидуальной производительности и рекомендациях по развитию. Возможность устанавливать цели и отслеживать прогресс, хвалить сотрудника лично или публично на «стене комплиментов» компании. Работник в любой момент может самостоятельно запросить обратную связь от руководства и своих коллег, мониторить реакцию на свою работу и в зависимости от полученных комментариев работать над собственным развитием.
Company Mood (адаптирован для России), Celpax, Emooter- сервисы для ежедневной оценки настроения сотрудников с одним-двумя вопросами «Как прошел ваш день? Как вы себя чувствуете сегодня?». Они служат инструментом для получения сигнала, что с сотрудниками нужно провести диалог, понять в чем причины низких оценок настроения.
Оценка персонала
Оценка персонала активно применяется в российских компаниях и оказывает сильное влияние на вовлеченность. Зачастую она осуществляется неформально или носит очень субъективный характер. Руководители оценивают своих подчиненных, основываясь на собственном опыте и мнении. По результатам их вердикта принимаются решения о дальнейшем продвижении сотрудника, увольнении, поощрении и прочее. Из-за того, что люди не понимают почему, их работа получила ту или иную оценку, они могут начать терять интерес к задачам и не доверять компании.  Сегодня существуют инструменты, позволяющие структурировать систему оценки и сделать её понятной и прозрачной для каждого в организации: 
Формализованная система оценки - в соответствии с основными целями организации можно разработать KPI, содержащие количественные и качественные показатели. Оценка деятельности и результатов сотрудников должна быть привязана к определенной периодичности в зависимости от должности, проста и прозрачна для понимания всех работников. 
Искусственный интеллект для оценки персонала[footnoteRef:88]  [88:  4 трендов в оценке персонала: ИИ, геймификация, данные, симуляции [Электронный ресурс] / Юрий Шатров. — Электрон. журн. — Экопси Консалтинг, 2018. — Режим доступа: http://pif.ecopsy.ru/blog/trends_2019, свободный (дата обращения: 16.05.2020)] 

Для более точной оценки персонала используются системы, обрабатывающие результаты с помощью алгоритмов, которые могут быстро получать данные, выявлять закономерности, оптимизировать и прогнозировать тенденции. Пример на российском рынке - Squadrille (оценка по компетенциям, проф. навыков, оценка 360)
Анализ электронной почты и комментариев
Сервисы Keencorp, StatusToday (Isaak), Vibe, TrustSphere используют трафик электронной почты для получения информации о настроениях и рисках в организации. Российский аналог - Yva.ai, система управления бизнесом на базе искусственного интеллекта, разработанная в 2018 году российским предпринимателем Давидом Яном.[footnoteRef:89]   [89:  Технологии, которые подарят счастье: как искусственный интеллект изменит жизнь компаний [Электронный ресурс] / Давид Ян. — Электрон. журн. — Forbes, 2019. — Режим доступа: https://www.forbes.ru/tehnologii/372739-tehnologii-kotorye-podaryat-schaste-kak-iskusstvennyy-intellekt-izmenit-zhizn,  свободный (дата обращения: 21.04.2020)] 

AI для анализа поведенческих особенностей, влияющих на снижение уровня эффективности
Исследование BOND - опрос ЭКОПСИ Консалтинг, позволяет понять, какие подразделения замкнуты, а какие работают вовне, данные анализируются и интерпретируются с помощью технологий искусственного интеллекта.[footnoteRef:90]  [90:  Искусственный интеллект в HR [Электронный ресурс] / ЭКОПСИ. — Электрон. журн. — The Human Resources Times Magazine, 2020. — Режим доступа: https://www.ecopsy.ru/upload/iblock/041/HRTimes-_35_ECOPSY.pdf , свободный (дата обращения: 15.05.2020)] 

Алгоритм Humu - стартап, основанный бывшим исполнительным директором по персоналу Google. На основе заполненной анкеты система вычисляет, какие поведенческие изменения помогут человеку чувствовать себя более счастливым на рабочем месте и отправляет персоналу индивидуальные напоминания и рекомендации, используя систему подталкивания (ненавязчивой рекомендации). Не адаптирован для России. 
Limeade - предоставляет работодателям инструменты для измерения и улучшения благополучия и вовлеченности сотрудников, анализа корпоративной культуры. 
Единая рабочая среда
Битрикс24 собирают вместе все инструменты, необходимые для эффективной работы: новости, уведомления, коммуникации. Всё можно найти в одном месте. В приложение интегрирована почта, видеосвязь, управление задачами, обмен файлами и пр. Есть версии для мобильных устройств. 
Microsoft Teams - входит в экосистему облачного сервиса MS Office 365. Объединяет различные средства хранения информации в одном сервисе. Совмещает возможности коммуникаций, обмена и хранения данных и контента, управления проектами. Легко интегрируется с приложениями и службами Microsoft.  
Бренд работодателя 
В результате анализа анкеты 30% (136)  компаний отметили, что их стратегия бренда работодателя ориентирована на мотивацию работающих сотрудников на 1-3 балла, 23%  (104) оценили степень ориентации на 4-5 б. Бренд работодателя является одной из ключевых программ вовлеченности действующих сотрудников, но многие работодатели ею пренебрегают. HR-бренд активно продвигается через веб-сайт только в 26% (118) компаний. Существуют способы работы с HR-брендом для повышения вовлеченности текущего персонала: 
Сотрудники адвокаты бренда - установить цели и KPI в программе адвокации, развивать узнаваемость бренда через социальные сети, обучить сотрудников работе с социальными сетями, организовать адвокацию в игровой форме. 

Выбор, стоящий перед покупателями, огромен! В связи с высокими темпами развития технологий, растут ожидания сотрудников, инвестиции и инновации. На рынке уже представлено большое количество решений для вовлечения персонала. Работодатели теряются среди инструментов и не знают к чему подступиться в первую очередь. Выше представлены основные инструменты. Прежде всего необходимо осознать свои цели, потребности и возможности. Только сформировав запрос можно переходить к выбору сервисов по работе с вовлеченностью. 

4. Оценить текущую ситуацию в компании 
Необходимо сформировать цели, которые компания хочет достичь в результате внедрения концепции вовлеченности. Для этого нужно понять на каком этапе работы с вовлеченностью компания находится сейчас, что уже внедрено и что требует вмешательства. Каких конечных результатов компания хочет достигнуть. Важно, чтобы концепция вовлеченности не шла врознь с основными целями фирмы. Не нужно внедрять систему просто потому, что это модно. В таких случаях чаще всего сотрудники не пользуются новыми инструментами, а руководство расстраивается, что ожидания не совпали с реальностью. Не нужно навязывать концепцию сверху, сотрудники должны понимать, зачем нужно оптимизировать работу. Таблица 7 является инструментом для оценки текущего положения работы с вовлеченностью в компании.


Таблица 7 План оценки текущего положения работы с вовлеченностью
	Инструменты
	Реализуется ли направление сейчас?
	Какие провайдеры используются?
	Какие есть недостатки?
	Какие есть преимущества?
	Необходимо ли обновление инструментов?

	Ежегодные опросы вовлеченности
	да / нет
	
	
	
	да / нет

	Пульс-опросы вовлеченности
	да / нет
	
	
	
	да / нет

	Постоянная обратная связь от сотрудников
	да / нет
	
	
	
	да / нет

	Анализ электронной почты 
	да / нет
	
	
	
	да / нет

	Обучение
	да / нет
	
	
	
	да / нет

	Оценка и аттестация 
	да / нет
	
	
	
	да / нет

	ИИ для анализа поведенческих способностей
	да / нет
	
	
	
	да / нет

	Единая рабочая среда 
	да / нет
	
	
	
	да / нет

	Формирования бренда работодателя  
	да / нет
	
	
	
	да / нет



В результате заполнения таблицы сформулируйте цели, которые вы хотите достичь, установите временной период. 
5. Сформировать запрос, выбрать инструменты для работы с вовлеченностью
На основе таблицы выше выберите направления, которые необходимо обновить или внедрить в компании. 
Проанализируйте инструменты, которые можно использовать для работы с вовлеченностью.
Проведите сравнительный анализ и выберите инструменты, максимально удовлетворяющие вашим целям и задачам. Многие сервисы предоставляют сразу набор решений по работе с вовлеченностью, что позволит упростить работу и сделать её менее время и труда затратной. 
6. Убедиться в отсутствии ошибок в работе с вовлеченностью 
По каждому вопросу в опросе вовлеченности вы готовы и будете предпринимать действия;
Цели и задачи в работе с персоналом соответствуют общим целям и ценностям компании;
Руководство и менеджеры мотивированы и поддерживают инициативу; 
Использование инструментов не ради погони за модой, их внедрение - возможность повышения эффективности работы;
Работа с вовлеченностью рассматривается, как долгосрочный проект, а не как временная инициатива;
Цель - достижение высоких результатов, а не получение информации о текущей ситуации;
Цели и методы работы с вовлеченностью понятны всем сотрудникам организации.
Начать реализацию, возложив ответственность на специально выделенную рабочую группу, установить контрольные точки, быть гибким в зависимости от результатов




[bookmark: _Toc41912184]Заключение
В процессе работы были получены следующие результаты:
Определен термин вовлеченности на основе исторических этапов его развития;
На основе анализа литературы даны рекомендации по проведению оценки вовлеченности в организации;
Описаны программы УЧР для формирования и повышения вовлеченности персонала;
Описаны особенности работы с вовлеченностью в российских компаниях;
Проанализированы данные по реализации программ вовлеченности в российских компаниях, дана оценка финансовой выгоды вложений в программы вовлеченности.
Основные результаты эмпирического исследования таковы:
Выявлена связь между степенью реализации программ вовлеченности и прибылью компании, в компаниях с высокой степенью реализации программ вовлеченности показатель выручки на сотрудника на 21% выше, чем у компаний, имеющих низкий уровень реализации программ вовлеченности.
Программы вовлеченности персонала в российских компаниях реализованы на низком уровне;
Программы вовлеченности и другие процессы в компаниях слабо автоматизированы;
Компании по большой части не связывают цель «удовлетворение клиентов» и реализацию программ вовлеченности;
Наиболее реализуемая практика работы с персоналом — обеспечение взаимодействия сотрудников с коллегами из других подразделений при выполнении профессиональных задач. Практики обратной связи и вовлечения сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании и разработке и реализации целей компании реализованы в компаниях на низком уровне;
Используются следующие программы по вовлечению сотрудников в мероприятия по совершенствованию деятельности компании: 
сотрудники имеют возможность вносить предложения через веб-сайт, HR-службу или другой канал;
сотрудники принимают участие в совещаниях топ менеджеров;
идеи и запросы сотрудников могут сообщаться руководству на специализированных мероприятиях.
На основании данных литературы и результатов эмпирического исследования предложены практические рекомендации, касающиеся направлений совершенствования программ вовлеченности персонала. По этой причине Исследование может быть полезно и интересно представителям компаний, заинтересованным в развитии концепции вовлеченности персонала.
Ограничение исследования
Основными ограничениями проведенного исследования можно считать то, что в нем оценивались только инструменты управления вовлеченностью со стороны компании, но не учитывалось поведение и мнение сотрудников. 
Дальнейшие перспективы
Преодоление основного ограничения представляет собой одну из возможных перспектив изучения темы вовлеченности. Было бы полезным и интересным исследование взаимосвязи трех факторов: программ вовлеченности, поведения персонала и отношения сотрудников к реализуемым программам, целевых показателей деятельности компаний.
		В настоящее время можно отметить еще одну перспективу исследования – это изменение инструментов формирования вовлеченности в условиях кризиса. 
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Концепции определения вовлеченности персонала
	У. Кан, 1990 г
	«Вовлеченность - освоение членами организации своих рабочих ролей; вовлеченные сотрудники реализуются физически, интеллектуально и эмоционально в процессе профессиональной деятельности» (Kahn, 1990). Вовлеченность, как потребность сотрудника к всестороннему развитию, самореализации.

	К. Томасон, 1990 г.
	«Чтобы донести обещание вашего бренда до потребителя, работник должен полностью понимать и разделять ценности вашего бизнеса»

	Ф. Франк, Р. Финнеган, К. Тейлор, 2004 г.
	Вовлеченность, как «модель вклада и инвестиций», определенная количеством усилий, вкладываемых сотрудниками в выполнение своей работы

	Баумрук, Ричман и Шоу, 2004-2006 гг.
	Вовлеченность, как понятие близкое к лояльности персонала, выражающееся через приверженность к организации 

	Сакс 2006 г.
	Вовлеченность, как «готовность сотрудника инвестировать свой когнитивный, эмоциональный и навыковый капитал в деятельность компании, обменивая его на ресурсы и льготы, предоставляемые компанией».

	М.И. Магура, М. Б. Курбатова, 2007 г.
	«Вовлеченность — это желание предпринимать личные усилия, вносить свой вклад как член организации для достижения её целей»

	В. М. Маслова, 2012 г.
	«Вовлеченность - это побуждение человека к труду, являющееся результирующей системой внутренних побудительных элементов, таких как потребности, интересы, ценностные ориентиры, с одной стороны, с другой - отражаемые и фиксируемые сознанием человека факторы внешней среды, т.е. внешние стимулы, побуждающие к деятельности» 

	Н. Л. Соломанидина, 2014 г.
	«Вовлеченность - процесс побуждения человека при помощи внутренних личностных и внешних факторов к определенной деятельности, направленной на достижение индивидуальных и общих целей» 

	Bakker и его соавторы, 2010 г.
	Вовлеченность в работу включает в себя три компонента: 
1. Энергичность (vigor)- психологическая устойчивость при решении проблем, проявление настойчивости и энергии;
2. Поглощенность (absorption) - концентрация на выполняемой деятельности, время на работе проходит незаметно; 
3. Профессиональная преданность (dedication) - чувство собственной значимости, энтузиазм, психологическая сопричастность с работой.

	У. Маккей, Б. Шнайдер, 2008 г.
	1. Личностная вовлеченность - формируется за счет таких качеств человека, как совестливость, накопленный позитивный личный опыт работы, эмоциональность; 
2. Ситуативная вовлеченность - формируется за счет удовлетворенности сотрудником своей работой и выражается в энтузиазме, настойчивости, желании прикладывать усилия и преодолевать любые трудности;
3. Поведенческая вовлеченность - формируется за счет созданных в компании рабочих условий, профессиональной и социальной роли, которые выполняет сотрудник. 

	Сотрудники Британского исследовательского института CIPD*, 2014 г.
	Вовлеченность, как «концентрация работника на задаче, удовлетворенность своей ролью, а также приверженность к организации и её целям и ценностям»

	Б. Шак, американский профессор Луисвиллского университета, в 2011 году
	Предложил 4 подхода к объяснению понятия «вовлеченность»: 
1. «Удовлетворение потребителей» - (подход Кана) вовлеченность через процесс освоения сотрудниками своих рабочих ролей 
2. Анти-выгорание» - (вовлеченность антипод выгоранию) выгорание характеризуется вялостью, усталостью и удрученностью сотрудника в то время, как вовлеченный сотрудник всегда энергичный, радостный, заинтересованный.
3. «Удовлетворенность - вовлеченность» - (основан на теориях Gallup Organization) вовлеченность, как «энтузиазм, с которым человек выполняет свою работу, в то же время индивид насколько же включен и удовлетворен своей работой»
4. Многомерный подход - (подход Сакса) вовлеченность — это «уникальный конструкт, состоящий из познавательного, эмоционального и поведенческого компонентов, которые связаны с индивидуальной рабочей ролью».
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Степень реализации программ вовлеченности в зависимости от города
 Санкт-Петербург (136 компаний)

Москва (139 компаний)

Самара (41 компания) 

Казань (38 компаний)

Пермь (45 компаний)

Уфа (42 компании)

Нижний Новгород (8 компаний)

Степень реализации программ вовлеченности
Степень реализации программ вовлеченности	




Высокая (6-7б.)	Средняя (4-5б.)	Низкая (1-3б.)	Воздержались	0.25	0.2	0.53	0.02	
Степень наличия доступных и эффективных каналов обратной связи с руководством
Столбец1	




Высокая	Средняя	Низкая	Воздержались	0.62	0.22	0.14000000000000001	0.02	

Степень реализации программ вовлеченности в Санкт-Петербурге	
Высокая	Средняя	Низкая	Воздержались	0.21	0.17	0.6	0.02	


Степень реализации программ вовлеченности в Москве	
Высокая	Средняя	Низкая	Воздержались	0.27	0.22	0.48	0.03	


Степень реализации программ вовлеченности в Самаре 	
Высокая	Средняя	Низкая	Воздержались	0.32	0.17	0.49	0.02	


Степень реализации программ вовлеченности в Казани	
Высокая	Средняя	Низкая	Воздержались	0.18	0.21	0.57999999999999996	0.03	


Степень реализации программ вовлеченности в Перми	
Высокая	Средняя	Низкая	Воздержались	0.24	0.28999999999999998	0.47	0	


Степень реализации программ вовлеченности в Уфе	
Высокая	Средняя	Низкая	Воздержались	0.28999999999999998	0.19	0.5	0.02	


Степень реализации программ вовлеченности в Нижнем Новгороде	
Высокая	Средняя	Низкая	Воздержались	0.38	0.12	0.5	0.02	
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