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[bookmark: _Toc41853250]ВВЕДЕНИЕ
Персонал является ключевой ценностью любого бизнеса и единственным реальным способом доносить полезность до клиента. Данная тенденция особенно часто и ярко проявляется в бизнесах, предоставляющих услуги, частью которых и является Marriott. В предприятиях подобных Marriott некачественная передачи услуги даже высочайшего качества приведёт к общему негативному впечатлению о конкретном случае предоставления услуги и предприятии в целом[footnoteRef:1]. [1:  Джон Шоул «Первоклассный сервис как конкурентное преимущество» [Электронное издание]] 

В данном исследовании объектом будут сотрудники отеля Marriott, а субъектом – пониженный уровень вовлечённости, и проблемы, связанные с этим показателем.
Изначальная гипотеза состоит в том, что проблема пониженного уровня вовлечённости базируется не на низком уровне заработной платы или отсутствии моментального роста сотрудника в должностях на карьерной лестнице, а несовпадениях ожиданий и реальности на более низких уровнях ценностного предложения сотруднику нежели предполагалось изначально.
Целью исследования будет составление набора рекомендаций, которые должны поднять уровень вовлеченности сотрудников. В задачи данного исследования будут входить:

· Исследование истории мотивации
· Исследование история развития сети Marriott
· Исследование проблем, вызванных низким уровнем вовлечённости
· Исследование текущего уровня вовлечённости среди сотрудников Marriott посредством опроса
· Анализ результатов опроса
· Создание рекомендаций для повышения уровня вовлечённости

Для оценки удовлетворённости клиента оказанной ему услугой есть специальная оценка под названием NPS[footnoteRef:2] (Net Promoter Score) или индекс лояльности. Будучи интернациональной компанией, Marriott постоянно проверяет и отслеживает в том числе и данный показатель. На момент начала 2020 года данный показатель у Marriott International сопоставим с такими крупными компаниями как Visa, MasterCard, Google и Netflix и составляет 8 из 100.  [2:  1.	Искренняя лояльность, ключ к завоеванию клиентов на всю жизнь, Роб Марки, Фред Райхельд / Манн, Иванов и Фербер – 2013 г. Страницы 199-200] 
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Рис. 1. Показатель NPS Компании Netflix
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Рис. 2. Показатель NPS компании Google
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Рис. 3. Показатель NPS компании Visa
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Рис. 4. Показатель NPS компании MasterCard
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Рис. 5. Показатель NPS компании Marriott International
Это чрезвычайно низкий показатель, означающий что компания может лишиться подавляющего большинства своих клиентов, которые предпочтут другое место для проживания, как только появится аналог, имеющий чуть лучшее предложение по цене и расположению, что, с развитием сетевых технологий и различных сервисов означает то, что помимо цены и расположения компания должна иметь что то большее для обеспечения собственной безопасности и гарантии выживания в будущем. Одним из способов подобной «страховки» я вижу в повышении лояльности клиентов, которое помимо повторного возвращения уже лояльного клиента может обеспечить и существенное увеличение прибыли за счет новых клиентов.
Приток новых лояльных клиентов не может возникнуть сам по себе, нужно создать условия и атмосферу, в которой клиенты будут чувствовать себя комфортно и захотят возвращаться, а в такой отрасли как отельный бизнес это можно достичь только через взаимодействие с персоналом, который приложит усилия для того чтобы клиент не только остался удовлетворён оказанными услугами, но был доволен настолько что ему было бы приятно и не стыдно рассказать об этом своим друзьям и знакомым, что и показывает индекс NPS, который в случае Marriott не переваливает даже за 10%, что по сравнению с самыми высокими показателями, такими как Starbucks, с отметкой в 77 показывает каких высот можно достичь при правильном [image: ]подходе
Рис. 6. Показатель NPS компании Starbucks
Вовлечённость — это не просто очередное красивое слово, которые в последнее время стало модно применять, но реальный инструмент, применяя который можно увеличить продажи с 10$ млн. до 356$ млн. за период чуть длиннее десяти лет[footnoteRef:3]. Примером такого развития служит международная сеть автодилеров «Атлант-М», которая наверняка вам хорошо известна. [3:  Карл Сьюэлл, Пол Браун «Клиенты на всю жизнь»] 

По моему опыту работы в отделе управления персоналом в Marriott я заметил, что многие из работников не лояльны к самой компании и не вовлечены в её деятельность, равнодушны к общему облику компании и всему что прямо не касается их рабочих обязанностей и это транслируется на клиентов компании, которые не склонны в основном к повторным визитам при появлении достойной альтернативы. Вовлечённые же сотрудники смогут удержать клиентов, которые даже после сравнения сервиса смогут сказать: «Нигде меня так хорошо не обслуживали как в Marriott»
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1.1. [bookmark: _Toc41853252]История Marriott
Для того чтобы полноценно воспринять проблему, с которой столкнулась компания Marriott необходимо понять, как она формировалась и через какие вехи развития она прошла прежде, чем достигнуть того состояния, в котором она находится в данный момент.

История развития:
Компания Marriott в ходе своего развития прошла через много этапов, и, возможно, сравнив первоначальную компанию и то, что мы имеем сейчас, её не узнал бы сам основатель. Компания пережила много изменений и ключевых моментов, вот основные из них:
· 1927 год. Джон Уиллард Марриотт и его супруга Элис Марриотт открывают бар по продаже холодных травяных газированных напитков и холодных закусок в Колумбийских высотах, что находятся в северо-западной части штата Вашингтон, округ Колумбия.
· Меню бара расширяется горячими блюдами и заведение получает название «The Hot Shoppe», под которым оно и было известно до 1964 года.
· 1937 год. Джон Марриотт подписывает контракт с авиакомпаниями «United», «Eastern American» и «Capital Airlines», получая права на поставку готовых обедов на рейсы этих компаний.
· 1957 год. Открывается первый отель, вернее мотель в округе Арлингтон, являющимся частью штата Вирджиния, получивший название «Twin Bridges Marriott Motor Hotel». К сожалению, здание не сохранилось до наших дней и было снесено в 1990, после закрытия отеля для дальнейшего функционирования в 1988 году.
· 1964 год. Компания переходит к наследнику. Джон Уиллард Марриотт младший начинает процесс реструктуризации компании, во время которого компания получает права на обслуживание авиаперевозок, скупала права на гостиничные бизнесы, сети ресторанов.
· 1967 год. Компания была переименована с «The Hot Shoppe» на «Marriott Corporation».
· 1968 год. Акции компании начинают котироваться на Нью-Йоркской фондовой бирже. 
· 1969 год. Компания Марриотт впервые выходит за пределы Америки, открыв отель «Paraiso» в Акапулько, Мексика.
· 1983 год. Компания расширяет свой охват открывая первый отель бренда «Courtyard», отличающийся умеренными ценами.
· 1984 год. Марриотт приобретает сеть курортных гостиниц «American Resorts Group»
· 1985 год. Умирает Джон Уиллард Марриотт, место председателя наследует сын Джона – Джон Уиллард Марриотт младший.
· 1987 год. Компания покупает «Residence Inn Company» 
· 1987 год. Открытие первого отеля класса эконом под брендом «Fairfield Inn» 
· 1988 год. Количество гостиниц под управлением Марриотт достигает 470 единиц
· 1989 год. Мариотт проводит ещё одну реструктуризацию, в результате которой было продано подразделение по обеспечению снабжением авиакомпанией.
· 1990 год. Компания продаёт подразделение «Hardee`s Food System» 
· 1994 год. Компания из- за проблем, вызванных изменением налогового законодательства вынуждена разделиться на две компании: «Marriott International Inc.» и «Host Marriott Corporation». Целью первой компании становится расширение отельной сети путём полной или частичной скупки других отельных и гостиничных сетей, целью второй становится создание выгоды в деятельности, связанной с дополнительными услугами для постояльцев. На вторую компанию была записана большая часть долга, составившая 2,9 млрд $.
· 1995 год. Мариотт покупает 49% акций «The Ritz-Carlton Hotel Company LLC» 
· 1997 год. Мариотт основывает «Marriott Executive Residences», основной специализацией которой становится долгосрочное размещение менеджеров, направленных в командировки.
· 1997 год. Мариотт впервые выходит на российский рынок открывая «Марриотт Москва Грандъ-Отель», расположенный на Тверской улице в Москве.
· 2015 год. Мариотт приобретает канадскую сеть гостиниц «Delta hotels», имеющую 38 гостиниц
· 2016 год. Мариотт покупает «Starwood Hotels and Resorts Worldwide» за 13,6 млрд $.

«Marriott International» это международная компания, занимающаяся менеджментом гостиничных сетей различного класса и уровня в большей части мира (общее количество подотчётных отелей, гостиниц и хостелов превышает 6906 единиц причем более восьмисот открыто за 2019 год, а общее количество предоставляемых номеров превышает один миллион и триста тридцать две тысяч единиц). Тридцать брендов, которые принадлежат компании и находятся либо под прямым управлением компании, либо под управлением собственников, имеющих франшизу. Данные бренды ведут свою деятельность в девяносто странах мира, включая Россию и, в частности, Санкт-Петербург. Также «Marriott» не прекращает свою экспансию и стремится выходить на новые географические регионы и экономические ниши, стремясь предоставить свои услуги как можно большему числу текущих и возможных клиентов.
Главным направлением компании «Marriott International» как компанией, управляющей мульти-национальным и различающимся по классам гостиничным бизнесом является на данный момент и будет являться в будущем управление сетью отелей а также расширение и улучшение обхвата своей сети по всему земному шару, также одним из ключевых направлений согласно их так называемому комитету по высоким стандартам деятельности или, если переводить дословно, Комитету Превосходства (Committee of Excellence), является создание наиболее комфортных условий для любых резидентов любого отеля, принадлежащего «Marriott International». Для достижения этой цели компания привлекает к работе представителей различных культурных групп для создания наилучшей атмосферы для каждого гостя.
Финансовые показатели: 
«Marriott International» из-за своей организационной структуры, а также пристального внимания со стороны текущих и возможных партнёров обязана предоставлять отчёт о своих финансовых показателях. Тут я буду использовать данные, полученные из их ежегодного отчёта, в котором «Marriott International» разместила свой годовой отчёт о структуре прибыли. Последние предоставленные данные относятся к 2018 году. Все предоставленные данные, кроме показателей акций предоставлены в миллионах долларах США, что также продублировано в таблице. 
Чистая прибыль за 2018 год составила 1907 миллиона долларов. Операционные доходы составили уже 2366 миллионов долларов, а общая валовая прибыль составила 3638 миллиона долларов.
Как Публичное Акционерное Общество компания имеет обязательства перед своими акционерами и интерес к компании с стороны акционеров можно примерно определить по уровню дивидендов на акцию, который растёт непрерывно уже более 9 лет.

Рис. 7. Доход на акцию
Учитывая что компания ставит перед собой ясные цели и с успехом развивается, создавая новые ответвления и имеет положительный тренд доходности, которые сильно возрос в 2018 году то становится ясно что компания может рассчитывать на новых инвесторов и на то, что стоимость их акций будет продолжать стабильно расти.
Бренды Marriott:
Марриотт подразделяет свои бренды на несколько категорий и подкатегорий
1) Люкс
· Классические («JW Marriott Hotels», «The Ritz-Carlton», «St. Regis Hotels & Resorts»)
· Самобытные («Edition Hotels», «Bulgari Hotels & Resorts», «The Luxury Collection», «W Hotels»)
2) Премиальные
· Классические («Delta Hotels», «Marriott Hotels & Resorts», «Marriott Vacation Club», «Sheraton Hotels and Resorts»)
· Самобытные («Le Méridien», «Renaissance Hotels», «Westin Hotels», «Gaylord Hotels»)
3) Избранные
· Классические («Courtyard by Marriott», «Fairfield Inn by Marriott», «Four Points by Sheraton», «Protea Hotels by Marriott», «SpringHill Suites by Marriott»)
· Самобытные («AC Hotels by Marriott», «Aloft Hotels», «Moxy Hotels»)
4) Длительного прибывания
· Классические («Marriott Executive Apartments», «Residence Inn by Marriott», «TownePlace Suites»)
· Самобытные («Element by Westin», «Homes & Villas by Marriott International»)
· Коллекции («Autograph Collection Hotels», «Design Hotels», «Tribute Portfolio»)
1.2. [bookmark: _Toc41853253]Лояльность
Лояльность клиентов можно считать производной от уровня вовлечённости клиентов, неискренность может почувствовать любой человек, а в такой сфере как гостиничный бизнес, в котором сотрудники и клиенты взаимодействуют очень плотно влияние такого фактора будет сложено недооценить. 
Лояльность подразумевает степень того насколько клиент готов совершать повторные покупки именно в этой организации, а также готовность рекомендовать компанию среди своих знакомых, таким образом расширяя круг потенциальных клиентов, подразумевая под собой не только увеличение продаж за счёт повторных покупок уже лояльного клиента, но и потенциальное увеличение прибыли за счёт друзей, которые могут поступить так же, ещё раз увеличив итоговую прибыль.
Лояльный клиент позволит не только пассивно расширять круг клиентов, но и улучшать уже существующие сервисы посредством жалоб и предложений[footnoteRef:4]. Под понятием лояльного клиента мы подразумеваем клиента я рядом особенностей: [4:  Джанелл Барлоу, Клаус Меллер – «Жалоба Как Подарок. Обратная Связь С Клиентом — Инструмент Маркетинговой Стратегии»] 

· Тратит больше остальных
· Советует компанию друзьям и коллегам
· Становятся «защитником» бренда
· Помогает компании косвенно и напрямую

В зависимости от привычек, существует несколько типов покупателей: разовый покупатель, просто покупатель, постоянный покупатель, лояльный покупатель, приверженец бренда и фанатичный приверженец бренда. Данные типы имеют разные особенности и степень влияния на бренд.
1.3. [bookmark: _Toc41853254]Вовлечённость
Вовлечённость можно рассматривать не только как причину появления лояльных клиентов или как набор правил для поддержания имиджа компании, а как продукт эволюции концепций мотивации, где драйвер к действиям сотрудников переходит из внешнего и насадного во внутренний и исходящий непосредственно от сотрудника.
Исследуя проблему появления понятия вовлеченности в контексте исторической эволюции концепций мотивации может изначально вызвать некоторые недопонимания и конфузы, ведь с первого взгляда может показаться что работник не может быть вовлечён в работу, так как цели работника и работодателя имеют совершенно противоположную направленность, целью работодателя является получение максимальной прибыли с минимальной затратой ресурсов, в том числе денежных затрат на компенсацию труда работника. Целью сотрудника же является продажа своего труда и его результатов максимально дорого. Долгое время во время господства денежных мотивационных моделей, начало которым положил Адама Смит после публикации в 1776 году своего трактата «Исследования о природе и причинах богатства народов», в которой входит пять книг:
· Причины увеличения производительности труда и порядок, в соответствии с которым его продукт естественным образом распределяется между классами народа
· О природе капитала, его накоплении и применении
· О развитии благосостояния у разных народов 
· О системах политической экономии
· О доходах монарха или государства

В данном случае нас интересует именно первая книга, в которой и делается упор на мотивацию персонала, без упора на сторонние факторы помимо денежного стимулирования. В основе идеи звучит фраза: «Щедрое вознаграждение за труд, поощряя размножение простого народа, вместе с тем увеличивает его трудолюбие. Заработная плата за труд поощряет трудолюбие, которое, как и всякое иное человеческое свойство, развивается в соответствии с получаемым им поощрением. Обильная пища увеличивает физические силы работника, а приятная надежда улучшить свое положение и кончить дни свои в довольстве и изобилии побуждает его к максимальному напряжению своих сил. Поэтому при наличии высокой заработной платы мы всегда найдем рабочих более деятельными, прилежными и смышлеными, чем при низкой заработной плате...»[footnoteRef:5], приводившее читателя к мысли, что для успешного развития и процветания бизнеса и повышения трудолюбия рабочих требуется лишь всё больший «пряник» и, согласно его идеям, чем больше пряник тем более трудолюбивыми и исполнительными, а значит и выгодными для организации будут работники. В рамках этой модели, имевшей наибольшую популярность до 1911 года, в который вышла работа Фредерика Уинслоу Тейлора «Принципы научного менеджмента», которая положила начало управления как науки и выделяло её в самостоятельную область исследования. [5:  Адам Смит: «Исследование о природе и причинах богатства народов» , страница 124] 

Отцом- основателем современного менеджмента по праву считается Фредерик Уинслоу Тейлор (1856-1915). К тому моменту как возникла такая оформленная структура как «Школа Научного Управления», также известная как «Школа Научного Менеджмента» уже существовала нужда в научном и организованном подходе к организации труда. Существующая техническая база и методы машинного производства требовали создания стандартизированного подхода[footnoteRef:6] и начала унификации всего производственного процесса, которые, до этого момента либо не были структурированы вовсе и представляли собой просто сборище условных специалистов, либо были организованны слабо и «кустарно», что каждый управляющий или владелец представлял самостоятельно. Дальнейший рост уровня производства и рост показателей эффективности этого производства невозможно представить без идей, предложенных в своей работе Тейлором, включая всестороннюю рационализацию и экономию времени и ресурсов, вызванную всесторонним применением этого подхода. [6:  Базаров Т.Ю. Основные подходы к управлению персоналом] 

В основе учения и подхода к управлению производством, основанного на трудах Тейлора, получившего впоследствии названия «тейлоризм», стоят четыре столпа:
1) Научный подход
Тейлор был уверен, что создание научного фундамента и статистической базы перед началом исследования по всем параметрам превосходит метод «научного тыка», то есть метода проб и ошибок, применявшегося ранее на производствах, зачастую не имевших систематический характер[footnoteRef:7]. [7:  Артюхова, И.В., Совершенствование системы управления персоналом в рамках развития предприятия / И.В. Артюхова, И.В. Мезенцева // Экономика Крыма. — 2019. — № 1. — С. 396-399] 

2) Отбор персонала на руководящие должности на основе критериев отбора
3) Тесное взаимодействие менеджеров и работников
4) Принцип справедливого распределения ответственности и обязанностей между работниками и управляющими.  

На основании этого подхода Тейлором было проанализировано более 45000 действий рабочих и проведено улучшение производственного процесса, в результате которого было выявлено 12 переменных, влияющих на уровень производительности труда, объединённые в три общих категории, а именно:
1) Переменные факторы рабочего
В данную категорию включены такие показатели как телосложение, уровень здоровья, типичный образ жизни, уровень квалификации, уровень полученного образования и многие другие, индивидуальные для каждого рабочего
2) Переменные факторы обстановки
В эту категорию вошли показатели износа инструментов, а также внешние факторы рабочей среды, такие как уровень освещения и окружающая температура, уровень качества расходных и применяемых материалов, степень монотонности труда и многие прочие факторы, не подвластные самому трудящемуся
3) Переменные факторы движения
В этой категории поместились скорость и итоговое количество работы, выполненной работником, направление движений (особенно важно при потоковом производстве и при использовании конвейера) а также другие факторы, учитывающие в себе вектор перемещения обрабатываемых объектов.

Влияние каждого фактора, а также его отдельных применений считается отдельно, а также взвешивается и оценивается степень его влияния на производительность труда, другими словами, высчитывается «вес» фактора.
Последователь идей Тейлора, Френк Банкер Гилберт пошёл ещё дальше и начал анализировать не просто действия, совершаемые рабочими, но и количество движений, совершаемое при каждом действии, после замеряя их хронометром и создавая набор действий, который увеличить эффективность более в 2,8 раза! В качестве примера автор[footnoteRef:8] приводит конкретный случай анализа действий рабочих по созданию кирпичной кладки. Изначальная скорость кладки по «традиционным» движениям и техникам равнялась 120 кирпичам в час (по другим данным 125), однако после проведения анализа движений, совершаемых рабочими количество движений, сократилось с 18 до 5 движений! А использование изобретённых самим Френком раздвижных строительных лесов позволило достичь планки в 350 кирпичей в час [8:   Гильбрет Ф. Система кладки кирпича, 1931, с. 12] 


Что и позволило достичь немыслимого в наше время прироста производительности в 180% без использования большого количества дополнительных инвестиций в оборудование или в обучение персонала.

Следующий важный этап появляется в 1912, когда Гаррингтон Эмерсон выпускает свою публикацию под названием «Двенадцать принципов производительности», которые некоторыми, мною в том числе считаются одним из основополагающих документов, которые и положили начало современной системе мотивации и системе создания вовлечённости в том числе.
Основные постулаты работы, выпущенной Гаррингтон выглядят так:
· Точно поставленные идеалы и цели
· Здравый смысл
· Компетентная консультация
· Дисциплина
· Справедливое отношение к персоналу
· Быстрый, надёжный, полный, точный и постоянный учёт
· Диспетчирование
· Нормы и расписание
· Нормализация условий
· Нормирование операций
· Письменные стандартные инструкции
· Вознаграждение за производительность

Теперь проясним определения, которые в силу своего изначально английского происхождения, могли немного сместить акценты своего значения и теперь нуждаются в уточнении.
Точно поставленные идеалы и цели. Данные цели должны быть поставлены не только всем рабочим, но и каждому руководителю и всем его подчинённым на всех уровнях.
Здравый смысл. Данный пункт подразумевает что каждый новый кейс и каждый новый процесс должен рассматриваться по-новому, учитывая возможные перспективы и последствия принятия того или очередного решения
Компетентная консультация. Подразумевает под собой что один человек не может быть источником всех знаний и компетентный совет, касающийся производства и управления, может быть предоставлен только коллегиально.
Дисциплина. Имеется в виду подчинение всех членов коллектива общим для всех правилам и порядку, не принимая во внимания какие конкретно правила были применены.
Справедливое отношение к персоналу. Один из немногих пунктов, не нуждающихся в более подробном объяснении.
Быстрый, надёжный, полный, точный и постоянный учёт. Важный пункт, подразумевающий под собой обеспечение руководителя необходимыми сведениями для принятия справедливых и объективных решений.
Диспетчирование. Пункт, схожий с дисциплиной, делающий акцент на равенство всего рабочего и управляющего персонала перед установленными нормами и правилами поведения и распорядком, установленным в организации.
Нормы и расписание. Пункт, не только дающий защиту работником в плане установления нагрузки и спектра задач, но также позволяющий руководящему составу чётко и оперативно управлять деятельностью коллектива и исключающий возможные казусы, возможные при отсутствующем или накрадывающимся спектре задач, неверно распределённым между подчинёнными.
Нормализация условий. Пункт скорее для управляющего персонала, нежели чем для рабочих, подразумевающий под собой что много зависит не только от уровня выплат и рабочего, но и также от работодателя и организации обстановки, в которой совершается трудовой процесс что также может повлиять на уровень и показатели производительности
Письменные стандартные инструкции. Исполнение этого пункта гарантирует нормальное функционирование всех советов, правил и рекомендаций, написанных в предыдущих пунктах и имеющий серьёзное влияние на функционирование всей организации и каждого работника в частности, позволяющий в форсмажорной ситуации ссылаться на физическое доказательство и либо доказать свою невиновность, либо наоборот снять с себя подозрения в неподчинении и невыполнении своих обязанностей.
Вознаграждение за производительность. Самый приятный пункт среди всех двенадцати постулатов, подразумевающий за собой что работник получит плату не только за выполнение своих прямых трудовых обязанностей но и справедливое поощрение за их превышение как в плане объёма выполненной работы либо её качества но и за расширение области применения труда.

Следующей значимой персоной в истории эволюций концепций мотивации был знаменитый Генри Форд, также известный как отец американского машиностроения[footnoteRef:9], который разработал теорию, впоследствии плотно ассоциировавшуюся с его личностью и получившая название «фордизм», которая позже была описана в его книгах «Моя жизнь, мои достижения» и «Сегодня и завтра» за авторством самого Генри Форда. Основополагающие принципы этой теории просты, лаконичны и заключаются в следующих двух пунктах: [9:  Генри Форд: Генри Форд. Моя жизнь, мои достижения] 

· Высоко оплачивать труд каждого рабочего и следить за тем, чтобы он работал все 48 часов в неделю, но не более
· Обеспечивать наилучшее состояние всех машин, их абсолютную чистоту, приручать людей уважать окружающих и самих себя

Маленькое дополнение к первому пункту, прежде чем мы двинемся дальше. 48-ми часовая рабочая неделя, впервые введённая самим Фордом, представляла собой 8-часовой рабочий день с понедельника по субботу, воскресенье же был объявлен полностью выходным днём.
Руководствуюсь своими принципами и твёрдой верой в то, что успех бизнеса зависит не только от качества и стоимости товара, но и от обстановки вокруг, включая то, как живут и в какой обстановке живут его потенциальные потребители, а потенциальными потребителями он считал решительно всех, он вводит серию нововведений на своих производствах и окружении:
· Открыл школы со стипендиями
· Создал социологический исследовательский комплекс по изучению условий труда
· Создал жесткие требования по организации производства – особенно он выделял введение машинного труда и автоматизации для тяжелых и опасных видов работ.
· Ввёл жесткие параметры производственной среды, включая не только факторы помещения, в котором производится трудовая деятельность, но и великое множество вспомогательных помещений, в которых так или иначе находятся рабочие.

Практическое применение концепций форда показало, что простое поощрение в виде денежного бонуса не всегда приносит желаемые результаты и необходимо обеспечить такие условия, в которых работникам будет комфортно и приятно трудиться, а не преодолевать трудности просто исполняя свои обязанности.

Дальнейшее развитие теорий вовлечённости можно условно разделить на 4 периода или волны:
· Пре-волна 
· Первая волна (1990-1999)
· Вторая волна (2000-2005)
· [image: ]Третья волна (2006-2010)

Рис 8. Схема развития 



1) Пре-волна
Предволновая эра характеризуется признанием общей необходимости участия сотрудников в работе и в организациях. Например, Кац и Кан[footnoteRef:10] обсуждают поведение сотрудников, необходимое для достижения организационной эффективности, в том числе: «участвуют в случайном новаторском и совместном поведении, выходящем за рамки требований роли, но на службе целей организации». Хотя они не используют термин вовлечение сотрудников, их работа признает необходимость взаимодействия и связывает его с организационной эффективностью. [10:  Katz, D. and Kahn, R.L. (1966), The Social Psychology of Organizations, Wiley, страница 388] 


2) Волна 1 (1990-1999)
1990-е годы начинаются с ранней волны научной работы по вовлечению, а десятилетие заканчивается потоком интереса со стороны практиков. Волна начинается в 1990-х годах с академической работы по личному участию[footnoteRef:11][footnoteRef:12]. Кан можно считать академическим родителем движения вовлечения сотрудников, так как его работа была влиятельной, но он не использует этот термин специально, и его качественные исследования касаются личной вовлеченности. Кан (1990, стр. 694) определил личную вовлеченность в работу как: «привлечение членов организации к своим рабочим ролям; в вовлечении люди используют и выражают себя физически, познавательно и эмоционально во время ролевой игры». Он утверждал, что три условия психологической вовлеченности необходимы для работника, чтобы привести себя в исполнение своих рабочих ролей. Этими определяющими факторами являются: значимость (рабочие элементы), безопасность (социальные элементы, включая стиль управления, процессы и организационные нормы) и доступность (индивидуальные отвлекающие факторы). [11:  Кан В.А. (1990), «Психологические условия личной вовлеченности и отключения на работе», Journal of Academy of Management, Том. 33 № 4, с. 692-724.]  [12:  Кан, В.A. (1992), «Быть полностью там: психологическое присутствие на работе», Human Relations, Том. 45 № 4, с. 321‐49.] 


Десятилетие характеризуется появлением интереса со стороны практиков, и термин «вовлечение сотрудников» вошел в обиход и получил широкое признание как придуманный консалтинговой фирмой Gallup в 1999 году[footnoteRef:13] [footnoteRef:14]. Букингем и Коффман из Gallup [footnoteRef:15] (1999) в своей деловой книге ввели термин, утверждающий, что занятые сотрудники стимулируют лояльность клиентов и что «правильные люди в правильных ролях с правильными менеджерами способствуют вовлечению сотрудников». Краткое упоминание о вовлечении сотрудников в эту книгу было описано как вызывающее сенсацию среди деловых людей[footnoteRef:16] (Shuck and Wollard). Интерес бизнеса к концепции вызвал спрос и предоставление консультационных услуг по вовлечению сотрудников. Бакингем и Коффман (1999) определили полностью занятого сотрудника как человека, который мог бы ответить «да» на все 12 вопросов в вопроснике Гэллапа на рабочем месте (см опросник Гэллапа в оглавлении). [13:  Эндрес, Г.М. и Mancheno ‐ Smoak, L. (2008), «Повальное увлечение персоналом: повышение производительности труда и вовлечение сотрудников», журнал «Организационное развитие», том. 26 № 1, с. 69‐78.]  [14:  Литтл Б. и Литтл П. (2006), «Вовлеченность сотрудников: концептуальные вопросы», журнал «Организационная культура, коммуникации и конфликты», вып. 10 № 1, с. 111‐20.]  [15:  Бакингем, М. и Коффман, C. (1999), во-первых, нарушить все правила: что великие менеджеры мира делают по-другому, Организация Гэллапа, Саймон и Шустер, Нью-Йорк, Нью-Йорк.]  [16:  Shuck, B. and Wollard, K. (2010), «Вовлеченность сотрудников и HED: основополагающий обзор фондов», Human Resource Development Journal, Том. 9 № 1, с. 89‐110.] 


3) Волна 2 (2000-2005)
Вторая волна проявляется в работах, выпущенных в первой половине 2000-х годов. Эта волна состояла из всплеска практической работы и всплеска интереса со стороны ученых. Консалтинговые фирмы связывают высокую вовлеченность с высокой эффективностью бизнеса[footnoteRef:17]. Анкета Гэллапа упоминается как Аудит рабочего места Гэллапа и анкета вовлечения сотрудников Q12[footnoteRef:18]. Harter et al первоначально представляли анкету Гэллапа как 12-элементную меру восприятия работниками рабочих характеристик с дополнительным вопросом об общей удовлетворенности организацией как местом работы. В более поздней работе Harter et al. (2003) ссылаются на вопросник GWA / Q12 как меру ряда элементов, которые вместе можно назвать вовлеченностью сотрудников. Они определяют вовлеченность сотрудников как комбинацию когнитивных и эмоциональных предшествующих переменных на рабочем месте. Это исключает поведенческий элемент Кана (1990), представленный его компонентом физической активности. [17:  «Краткое содержание исследования: уровень вовлеченности сотрудников выше в двузначных компаниях», доступен по адресу: www.hewitt.com (по состоянию на 10 марта 2010 г.)]  [18:  Harter, J.K., Schmidt, F.L. и Keyes, C.L.M. (2003), «Благосостояние на рабочем месте и его связь с результатами бизнеса: обзор исследований Gallup», в Keyes, C.L.M. и Haidt, J. (Eds), Процветание: позитивный человек и хорошая жизнь, Американская психологическая ассоциация, Вашингтон, округ Колумбия] 


Консультанты, Hewitt Associates LLC оценили вовлеченность сотрудников с помощью 18-балльной шкалы и определили ее как: «состояние, в котором люди эмоционально и интеллектуально привержены организации или группе, что измеряется тремя основными видами поведения: Скажи […] останься [...] стремись ». Партнеры Hewitt подчеркивают роль вовлечения в успех бизнеса и указывают на необходимость выделения ресурсов для повышения уровня вовлеченности и «мотивации талантов на постоянное превосходство» (стр. 2). Этот взгляд на взаимодействие фокусируется на поведении и, похоже, соответствует физическому измерению взаимодействия Канна[footnoteRef:19]. [19:  Кан В.А. (1990), «Психологические условия личной вовлеченности и отключения на работе», Журнал Академии Менеджмента, том. 33 № 4, с. 692-724.] 


Ключевым научным достижением в этой волне стало появление движения позитивной психологии, которое переключило внимание с негативных последствий отношения к работе, такой как истощение работы, на позитивные движущие силы, такие как вовлеченность. Смена повлекла за собой появление академической работы по вовлечению в этот период[footnoteRef:20]. [20:  Маслах С., Шауфелли В.Б. и Leiter, M.P. (2001), «Выгорание работы», Ежегодный обзор психологии, Том. 52, с. 397-422.] 


Эмпирическая академическая работа[footnoteRef:21] использовала определение вовлеченности Канна[footnoteRef:22] (1990) и нашла концептуальное соответствие между GWA Гэллапа и качественно полученными измерениями Кан (1990). Лутанс и Петерсон утверждают, что это создало теоретическую основу для вовлечения сотрудников, связанную со способом его практической реализации и измерения через GWA. Между тем, май и соавт. (2004) проверили качественную модель Кана (1990) и поддержали его мнение о том, что психологические условия значимости, безопасности и доступности положительно связаны с вовлеченностью. [21:  Luthans F. и Peterson S.J. (2002), «Вовлеченность сотрудников и самоэффективность менеджера: значение для эффективности управления и развития», Журнал развития менеджмента, Том. 21 № 5, с. 376‐87.]  [22:  Кан В.А. (1990), «Психологические условия личной вовлеченности и отключения на работе», Журнал Академического менеждмента, Том. 33 № 4, с. 692-724.] 


В то время как определение обязательства Каном (1990) оставалось влиятельным в этот период, другое влиятельное определение возникло у Шауфели и Баккера (2004). Они рассматривают участие в работе в контексте организационного поведения и определяют его как «позитивное, удовлетворяющее, связанное с работой состояние ума, которое характеризуется энергичностью, преданностью и поглощением» (стр. 295). Эти два часто цитируемых определения, возможно, имеют общую направленность на проявления вовлечения: когнитивное - поглощение; эмоциональная - самоотдача; и физическая - энергия.

Волна 2 характеризуется растущим интересом со стороны профессиональных организаций. Институт исследований занятости опубликовал отчет о вовлеченности сотрудников на основе исследований в Великобритании[footnoteRef:23]. В отчете было дано индуктивное определение вовлеченности посредством исследований со специалистами по кадрам в 40 организациях. Робинсон и соавторы определили концепцию как позитивное отношение сотрудников к организации и ее ценностям, включая понимание бизнес-контекста и работу по повышению эффективности работы и организации. Они ссылаются на цитату Хартера и др. о работе Канна по вовлечению, подчеркивают двусторонний характер взаимодействия с работниками и подчеркивают, что: «организация должна работать над развитием и развитием взаимодействия» (с. IX). [23:  Робинсон Д., Перриман С. и Хейдей С. (2004 г.), Драйверы вовлечения сотрудников, Институт исследований занятости, Брайтон.] 


4) Волна 3
В третьей волне, проявившейся во второй половине десятилетия, наблюдается всплеск академического интереса, который вызван публикацией двух руководств в 2010 году. На переднем крае третьей волны работы по вовлечению сотрудников Сакс[footnoteRef:24] (2006) рассматривает концепцию работника. Участие и отмечает, что он был больше внимания в литературе-практиках, чем академическая литература. Сакс ссылается на определение Кана (1990) и соглашается с мнением Кана о вовлеченности сотрудников как состоящей из когнитивного, эмоционального и поведенческого компонентов. Он отмечает, что вовлеченность появляется в литературе выгорания работы [footnoteRef:25] как позитивная противоположность выгоранию. Сакс расширил концепцию вовлечения сотрудников, включив в нее как работу, так и организацию. Работа Сакса важна, потому что она затрагивает вопрос о статусе концепции. Его работа направлена ​​на опасения, что эта концепция была скорее модным словом, чем серьезной концепцией. Сакс приводит убедительный аргумент, согласно которому участие рассматривается как научная концепция, что устраняет препятствия для научной работы. Его одобрение конструкции и признание удивительного недостатка академической работы над ним вдохновили последующие научные начинания. [24:  Сакс А.М. (2006), «Предшественники и последствия вовлечения сотрудников», Журнал управленческой психологии, Том. 21 № 7, с. 600‐19.]  [25:  Маслах С., Шауфелли В.Б. и Leiter, M.P. (2001), «Выгорание работы», Ежегодный обзор психологии, Том. 52, с. 397-422.] 


Консультационное использование концепции развилось в этот период благодаря определению вовлеченности сотрудников организации Gallup[footnoteRef:26], представленному как: «способность захватывать головы, сердца и души ваших сотрудников, чтобы привить им внутреннюю сущность». желание и страсть к совершенству». Эта точка зрения добавляет духовный элемент к установленным когнитивным и эмоциональным аспектам вовлеченности Гэллапа. [26:  Флеминг, J.H. и Asplund, J. (2007), «Где происходит вовлечение сотрудников», The Gallup Management Journal] 


Профессиональная работа по вовлечению сотрудников становится очевидной в этой волне, когда Чартерный Институт персонала и развития подготовил отчет об исследовании, озаглавленный «Насколько вовлечены британские сотрудники?». Отчет об опросе был подтвержден полным отчетом об исследовании, подготовленным группой ученых[footnoteRef:27] (2006). Их исследование относится к академической теории (Кан, 1990) и обобщает понимание вовлеченности сотрудников как психологического состояния, «страсти к работе». Они идентифицируют с Каном три аспекта вовлеченности сотрудников: эмоциональная вовлеченность, «эмоциональная вовлеченность в работу»; когнитивная вовлеченность, «очень сосредоточенная на работе»; и физическая активность, «желание сделать все возможное для вашего работодателя». Это важно, поскольку демонстрирует, что взгляд Канна (1990) на вовлечение сотрудников был реализован в рамках крупного опроса, проведенного с 2000 участниками со всей Британии в июле 2006 года. [27:  Трусс, С., Соун, Э., Эдвардс, С., Мудрость, К., Кролл, А. и Бернетт, Дж. (2006), Трудовая жизнь: отношение сотрудников и вовлеченность 2006] 


Научный интерес усилился к концу десятилетия благодаря публикации в 2008 году специального выпуска нового научного журнала, в котором обсуждается концепция вовлечения сотрудников[footnoteRef:28] (2008). В этот период обзоры литературы были представлены по таким дисциплинам, как человеческие ресурсы, поведение на рабочем месте и психология [footnoteRef:29] Третья волна вовлечения сотрудников завершилась публикацией двух справочников по помолвке в 2010 году, предлагающих широкий спектр вкладов по вовлечению в работу[footnoteRef:30] и по вовлечению сотрудников  из академий психологии, бизнеса и управления и от практикующих. В работе «Вовлеченность: Справочник по основной теории и исследованиям», Шауфели и Баккер позиционируют трудовую занятость как посредническую переменную в своих требованиях к работе и ресурсах, в модели мотивации и заинтересованности в работе скажем: «участие в работе - это психологическое состояние, которое сопровождает поведенческое вложение личной энергии». [28:  Macey, W.H. и Schneider, B. (2008b), «Значение вовлечения сотрудников», Промышленная и организационная психология, Том. 1 № 1, с. 3‐30.]  [29:  Kular, S., Gatenby, M., Rees, C., Soane, E. and Truss, K. (2008), «Вовлеченность сотрудников: обзор литературы», Школа бизнеса Kingston, Университет Кингстона, Лондон]  [30:  Баккер, А.Б. и Leiter, M.P. (Eds) (2010), Помолвка: Справочник по основам теории и исследований, Психология пресс, Хоув] 

В «Руководстве по взаимодействию с сотрудниками: перспективы, проблемы, исследования и практика» [footnoteRef:31] Кан представляет главу о сущности взаимодействия, в которой он обобщает и обсуждает уроки из своего 30-летнего участия в области взаимодействия. Он отмечает огромную привлекательность концепции и противопоставляет ее кажущуюся интуитивную природу ее сложности. Кан (1990) ссылается на свою более раннюю работу, чтобы описать концепцию вовлечения, когда «сотрудники предлагают разные степени и размеры самих себя в соответствии с неким внутренним исчислением, которое они делают сознательно и неосознанно» (стр. 20). Он противопоставляет эту динамическую концепцию традиционной теории мотивации в устойчивом состоянии, характеризующей работников как мотивированных или нет. Кан повторяет детерминанты взаимодействия: значимость, безопасность и доступность. Его работа подчеркивает, что взаимодействие является динамичным и подверженным колебаниям. Это важно для ученых и практиков в области коммуникации, поскольку предполагает, что на вмешательство руководства могут повлиять такие действия, как внутренняя коммуникация.   [31:  
131/5000
Альбрехт, С.Л. (Ред.) (2010), Справочник по вовлечению сотрудников: перспективы, проблемы, исследования и практика, Эдвард Элгар, Челтенхем] 


1.4. [bookmark: _Toc41853255]Проблема позиционируемая Marriott
Текущая проблема Marriott может быть описана как не желание различных сотрудников остаться работать в отеле Marriott в течение длительного времени. В теоретическом плане можно сказать, что компания сталкивается с проблемой низкого уровня удержания сотрудников (employee retention) или, другими словами, высокой текучести кадров. Более того, эта конкретная проблема актуальна уже много лет в обеих гостиницах Санкт-Петербурга, Marriott Courtyard Vasilevskiy и Marriott Renaissance. Marriott Courtyard Vasilevskiy относится к категории премиальных классических отелей, а Marriott Renaissance относится к категории премиальных самобытных отелей, что с некоторой долей допущений позволит применять схожие подходы в решении проблемы увеличения вовлечённости сотрудников.
Испытательный срок в отелях Marriott длится 3 месяца, но статистика говорит, что после завершения этого периода здесь продолжает работать не так много новых сотрудников.
Почему низкий уровень удержания сотрудников является проблемой, с которой нужно справится? Это объясняется высоким уровнем затрат (как в плане времени, так и в плане средств) на набор и отбор для заполнение вакантной должности, обучение и профессиональную ориентацию, и на время найма и обучения общий уровень производительности снижается. Например, процедура поиск- замена другого кандидата - в среднем занимает 2 недели для линейного персонала и 3 недели для руководителей в Marriott.
Текучесть кадров существует как среди линейного персонала, так и у руководителей. Линейный персонал включает в себя такие как:
· Отделы обслуживания
· Приемная или стойка регистрации
· Департамент еды и напитков (Food & Beverages). 
Так как вспомогательный персонал поставляется сторонней компанией, он не включен в обсуждение проблемы.
Эта проблема не уникальна для Marriott, напротив, она типична, поскольку во всем мире гостиничная индустрия сталкивается с одними и теме же трудностями. По оценке Бюро Статистики Труда (Bureau of Labor Statistics), годовая текучесть кадров в гостиничном и мотельном бизнесе составляет 73,8%. Это чрезвычайно высокое значение, так как большинство экспертов по кадрам утверждают, что показатель текучести кадров должен быть не выше 15%.
В Marriott есть еще несколько незначительных проблем, которые необходимо решить. Очень важно не упустить их, потому что их успешное решение приведет к улучшению положения и возможному решению основного текущего вопроса Marriott, а именно к низкому уровню удержания сотрудников. Процедура определения ценности сотрудника в компании не может быть охарактеризована как успешно работающая, поскольку в соответствии с их корпоративной культурой Marriott кандидатам должно уделяться много внимания во время их тестирования, однако, этого не происходит. Кроме того, система обратной связи была оценена как недостаточно функциональная, не предоставляющая либо никакой ценной информации, либо же не предоставляющая в достаточном количестве.

1.5. [bookmark: _Toc41853256]Причины возникновения проблемы
Теперь можно рассмотреть первопричины более подробно и текущие меры по их предотвращению, которых, как оказалось, оказалось недостаточно. 
История Marriott, как уже упоминалось ранее, начиналась с одного отеля под управлением семьи Marriott. В данной ситуации все основные характеристики были выполнены, так как в маленько коллективе важна разноплановость умений и навыков, работа была целостна и целенаправленна, так как основным фокусом был один отель, то и результаты деятельности были более заметны. Также, все понимали важность своей работы, так как при небольшом количестве персонала вклад каждого был заметен и важен. Важным фактором была «юность» и «неопытность» отеля что давала возможность либо находить к каждому уникальный персонализированный подход, либо давать возможность поступать на своё усмотрение. Обратная связь была гораздо более прямой, так как и гости могли напрямую поблагодарить, так и начальник высказать неудовольствие из-за неудовлетворительного качества проделанной работы.
На данный момент компания Marriott владеет большим количеством отелей и разноплановыми брендами отелей, что в свою очередь уменьшает мобильность организации, или, согласно модели Ицхака Адизеса[footnoteRef:32], смещает соотношение гибкости и контроля в сторону контроля. [32:  Ицхак Адизис «Управляя изменениями» - Манн, Иванов и Фербер (МИФ) 2012 г.] 

	Для текущей же ситуации помимо смещения фокуса в стиле управления также подойдёт модель Ричарда Драфта[footnoteRef:33], который акцентирует внимание не на «старении» организации» а на взаимосвязи размера организации  [33:  Дафт, Мерфи, Уилмотт: Организационная теория и дизайн – Питер -2013 г.] 


1.6. [bookmark: _Toc41853257]Структура фронт-офиса и бэк-офиса 
В связи с текущими принятыми стандартами весь персонал разделён на два «Офиса» - Бэк-офис и Фронт-офис[footnoteRef:34].  [34:  https://www.mambara.com/RU/news/2018/326_Organizacionnaya-struktura-gostinicy.htm ] 

Подразделения фронт- офиса:
· Служба приёма и размещения гостей
· Хозяйственная служба (Горничные и уборщики)
· Службы питания гостиницы
· Банкетная служба
· Служба обслуживания в номерах

Подразделения бэк-офиса:
· Служба бронирования отеля
· Служба безопасности
· Отдел закупок
· Инженерная служба
· Кухня
· Отдел персонала
· Отдел маркетинга и продаж

Многие, и я в том числе, до прочтения статьи и работы в отеле не догадывались что многие службы и работники находятся непосредственно в здании отеля, при этом имея отдельный вход и никак не контактируя с гостями прямо. 
Учитывая тот факт, что большое количество зданий, в которых размещены отели не всегда изначально строились ради этих целей, хоть и после проходили капитальный ремонт и перепланировку размещают свой персонал по остаточному принципу, выделяя максимально доступной пространство для гостей, что выливается в размещение офисов в подвалах зданий, в маленьких комнатках, примыкающих к лестницам и в чердаках.
1.7. [bookmark: _Toc41853258]Современное состояние проблемы
На данный момент в Marriott существует серьёзная проблема удержания новых и существующих сотрудников всех уровней, но особенно персонала front office и молодых сотрудников, пришедших в компанию. Сейчас, большой процент новых сотрудников не задерживается более чем на три месяца, что совершенно не даёт им набраться опыта и окупить вложения компании, которые были потрачены на найм и обучение. 
Подобная ситуация в целом не нова, так как специфика гостиничного бизнеса очень специфична и требует определённого склада характера и набора личностных качеств человека, которые могут не присутствовать или присутствовать не в должной мере, тогда кандидат не только может сразу отказаться от предполагаемой должности, но и получить работу на более длительный срок. В таком случае быстрое увольнение может являться оптимальным вариантом, так как человек, которые ненавидит свою работу может распространять схожие настроения во всем коллективе и среди клиентов. Такие потери незаметные могут длиться весьма продолжительный срок, за который, однако, могут идти ужасные последствия.
1.8. [bookmark: _Toc41853259]Анализ проблемы со стороны истории компании
Источник проблемы по удержанию сотрудников лежит далеко за пределами организационной культуры. Проблема заключается в определённой философии, которая получила чрезвычайно широкое распространение: «клиент прежде всего».
С 1957 года, когда открылся первый отель, носивший называние «Twin Bridges Marriott Motor Hotel», многое изменилось как в потребительской культуре, так и в отношениях между владельцем бизнеса и покупателем. Несмотря на то, что Америка часто является прародителем множества различных бизнес практик и подходов[footnoteRef:35], в конце шестидесятых конкуренция была не столь интенсивной, и владельцы и менеджеры не были вынуждены бороться за своих клиентов так же жестоко и яростно, как сейчас. [35:  А.В. Соловьёв - Общество потребления и движение контркультуры в США во второй половине XX века [статья], вестник рязанского государственного университета имени. С.А. Есенина ] 

Теперь принцип «клиент всегда прав» затмил подавляющее большинство других подходов, наряду со здравым смыслом, что привело к формализованным или культурно принятым и широко распространенным нормам вседозволенности клиента. Что, конечно, не может положительно влиять на уровень удержания в компании новых сотрудников.
Если говорить об истории развития Marriott в целом, нельзя не упомянуть, что изначально компания сосредоточилась на сегменте класса люкс и обслуживала клиентов с высоким доходом[footnoteRef:36], которые не могли мириться с неуважительным или, в некоторых случаях, равным отношением, что нашло отражение в поведенческой политике всей компании[footnoteRef:37]. [36:  Ничвидюк Антон Васильевич - «Основные принципы и практика привлечения состоятельных клиентов в банковской сфере России» [научная статья]]  [37:  RATA NEWS – «Особенности поведения богатых клиентов…. » номер от 14.09.2009] 

Это еще более усугубляется глубокой специализацией отелей Marriott. Например, как упоминалось ранее, бренд «Marriott Executive Residences» специализируется на размещении бизнес-менеджеров, что также требует соответствующего отношения к гостю, который привык к определенному типу поведения на работе.
Но некоторые отели и бренды, особенно те, которые были получены компанией сравнительно недавно нарушают эту динамику. Например, отели марки «Moxy» более ориентированы на молодежь, имеют соответствующий дизайн и не требуют таких строгих поведенческих стандартов.

1.9. [bookmark: _Toc41853260]Теоретическое обоснование проблемы
Сегодня Marriott бросает вызов высокой текучести кадров и просто обязан положить ей конец. Поэтому важно найти новые способы повышения узнаваемости бренда компании и придумать варианты, которые привлекли бы и удержали сотрудников компании.
Прежде всего, мы должны подчеркнуть, что текущая рабочая среда требует от работодателей создавать более привлекательное ЦПС (Ценностное Предложение Сотруднику)[footnoteRef:38] для своих сотрудников, которые приносят доход, снижают эксплуатационные расходы и позволяют организации выживать и расти. Согласно исследованию, проведенному компанией Towers Watson, вероятность того, что люди будут активно вовлечены в работу в пять раз выше, если в их компании действует эффективное ЦПС. Ценностное Предложение Сотруднику — это уникальная ценность, которую компания приносит сотрудникам, и которая помогает привлекать и удерживать новичков. ЦПС рассказывает не только о том, что работодатель предлагает своей рабочей силе, но и о том, как эти предложения отличают компанию от ее конкурентов. Однако, хотя Marriott понимает, что в этом особенного, компания не выясняет, что является движущей силой новых потенциальных кандидатов. [38:  Change and Communication Global ROI Research Study (2014). URL: https://magneto.net.au/wp/wp-content/uploads/2018/07/2013-2014-change-and-communication-roi-study-towers-watson.pdf ] 

Чтобы правильно выбрать EVP (Employee Value Proposition, перевод ЦПС или Ценностного Предложения Сотруднику, очень важно понять, какие ожидания имеет ваша целевая аудитория и как вы оцениваете эти ожидания по сравнению с вашими конкурентами. Как отмечают профессионалы в сфере HR, особое значение в диагностике силы бренда вашего работодателя имеет понимание[footnoteRef:39]: [39:  Mosley, R. (2014) Employer brand management: practical lessons from the world’s leading employers, 87-10.] 


A. Отличительные сильные стороны. Чем вы лучше средней компании по отрасли и ваших основных конкурентов? Полученные вами данные и «картина бренда» могут представлять ключевые отличия бренда.
B. Ключевые недостатки. По каким наиболее привлекательным для вашей целевой аудитории параметрам вы оцениваете себя хуже, чем ваши ключевые конкуренты?
C. Предпочтения. Какие другие факторы могут сместить вас с места «работодателя мечты»?
D. Репутация против реальности. Где внешнее восприятие не соответствуют внутреннему положительному восприятию? Это явно дает возможность организации привлечь внимание к скрытым сильным сторонам. Есть ли области, в которых внешнее восприятие значительно более позитивно, чем внутреннее? Это поможет определить области, в которых вам нужно более осторожно подходить к заявлениям бренда работодателя, и быстро принять меры для устранения внутренних слабых сторон, которые могут привести к разочарованию и увольнению после приема на работу. Несмотря на то, что описанный выше «парижский синдром» редко бывает изнурительным, разрыв между репутацией и реальностью может быть столь же разочаровывающим.

Таким образом, независимо от того, учитывала ли компания опыт работы или нет, сотрудники и соискатели воспринимают ЦПС на основе их контактов и связей с брендом. Поэтому Marriott должна сделать это отправной точкой для аудита опыта работы и опыта кандидатов - использовать опросы по внутреннему взаимодействию, внешние опросы кандидатов, интервьюируемых и рекрутеров, а затем рассматривать кадровую политику и материалы, и веб-сайт организации.

Во-вторых, очень важно упомянуть логическую связь между гигиеническими факторами и текучестью персонала. Теория мотивации и гигиенических факторов была разработана Фредериком Герцбергом в 1959 году. Герцберг исследовал, что удовлетворенность работой людей зависит от двух факторов. Факторы удовлетворенности (мотиваторы) и факторы неудовлетворенности (демотиваторы). Производительность, признание, статус работы, ответственность и возможности для роста все подпадают под мотиваторы. Гигиеническими факторами являются заработная плата, вторичные условия труда, отношения с коллегами, физическое рабочее место и отношения между руководителем и работником.
В своей теории Герцберг утверждает, что эти факторы функционируют в одной плоскости. Другими словами, удовлетворение и неудовлетворенность не являются полярными противоположностями. Устранение неудовлетворенности работника - например, предложением более высокой заработной платы - не обязательно означает, что работник будет удовлетворен. Сотрудник просто больше не будет недоволен.
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Рис 9. Двухфакторная модель Герцберга
Следовательно, если гигиенические факторы работника не будут соблюдены, мотивационные факторы не будут действовать, оставляя работника немотивированным и неудовлетворенным. Прежде всего, Marriott необходимо выяснить все гигиенические факторы своих новых и действующих сотрудников. На что жалуются, какова атмосфера на рабочем месте, как сотрудники взаимодействуют друг с другом? Вообще говоря, для выяснения важны следующие аспекты:

1) Убедитесь, что существует поддерживающий и эффективный надсмотр;
2) Создать рабочую среду, в которой уважаются все сотрудники;
3) Правильная бюрократическая работа внутри организации;
4) Выплачивать справедливой заработной платы;
5) Убедитесь, что все сотрудники делают достойную работу, чтобы повысить статус своих обязанностей;
6) Дайте гарантии работы.

Когда неудовлетворенность устраняется, организация может сосредоточиться на эффективной мотивации своих сотрудников и создать условия для удовлетворения. Для мотивации внутри организации и, следовательно, для будущего удержания Marriott должен сосредоточиться на:

1) Предложение возможностей для роста внутри организации;
2) Высокой оценки вклада своих сотрудников;
3) Предложение возможностей для обучения и развития;
4) Адаптация работы к талантам и способностям ваших сотрудников;
5) Предоставление каждой команде максимально возможной автономности и ответственности за свои роли.

Изучив литературу о текучести кадров и комментарии респондентов относительно их рабочих мест, выясняется, что текучесть кадров действительно находится под контролем руководства. Старшие менеджеры могут быть неприятно удивлены поведением своих руководителей и младших менеджеров, многие из которых могут действовать безответственно и выходить за пределы предполагаемых полномочий. Таким образом, условия работы в Marriott должны быть полностью выяснены, была ли мотивация сотрудников ограничена, потому что их основные потребности не были удовлетворены.
Подводя итог, отметим, что для того, чтобы Marriott имел дело с постоянной текучестью персонала, компании необходимо:
1) Создать сильное ЦПС для потенциальных кандидатов и для текущего персонала;
2) Выяснить основные гигиенические факторы мотивации персонала
3) Постараться удовлетворить гигиенические факторы персонала
4) Выяснить основные факторы мотивации персонала
5) Удовлетворить основные факторы мотивации персонала
6) Привлечь и удерживать высоко мотивированных и занятых сотрудников!
1.10. [bookmark: _Toc41853261]Гипотеза
В данном исследовании объектом будут сотрудники отеля Marriott, а субъектом – пониженный уровень вовлечённости, и проблемы, связанные с этим показателем.
Целью исследования будет составление набора рекомендаций, которые должны поднять уровень вовлеченности сотрудников. В задачи данного исследования будут входить:
· Исследование истории мотивации
· Исследование история развития сети Marriott
· Исследование проблем, вызванных низким уровнем вовлечённости
· Исследование текущего уровня вовлечённости среди сотрудников Marriott посредством опроса
· Анализ результатов опроса
· Создание рекомендаций для повышения уровня вовлечённости

[bookmark: _Toc41853262]ГЛАВА ВТОРАЯ
[bookmark: _Toc41853263]2.1. Сервис как конкурентное преимущество
Преимущества первоклассного сервиса сложно переоценить. За хорошим обслуживанием будут обращаться снова и снова, так как не смогут найти ему замену. Данное выражение это не просто утверждение, а факт, подтверждённый несколькими компаниями. В данном случае в пример я приведу авиакомпанию Southwest Airlines.

Southwest Airlines - крупнейшая авиакомпания в США с парком, состоящим из 481 самолета. Основатель компании Херб Келлехер создал компанию Southwest в 1966 году и инвестировал в компанию личные средства в размере 10 000 долларов. Сейчас его доля оценивается в более чем в 500 миллионов долларов.
Название «Southwest» стало ассоциироваться с невероятно высоким качеством обслуживания и стало синонимом отличного работодателя. Сам Келлехер утверждает: «Культура «Southwest», вероятно, является наиболее важным конкурентным преимуществом. Но нет ничего сложнее, чем пытаться побороть дух нашего народа. «Сотрудникам компании принадлежит порялка 13% акций компании. Несмотря на то, что 83% работников являются членами профсоюзов, забастовок и стычек в компании никогда не было, в то время как большинство авиакомпаний США, и многих других стран, похоже, постоянно подвергаются забастовкам.
В 2010 году Southwest Airlines получила прибыль в размере 459 миллионов долларов при доходе в невероятные 12,104 миллиарда долларов по сравнению с 99 миллионами долларов в 2009 году. Таким образом, в 2010 году Southwest уже 38 лет подряд остаётся рентабельно положительной. [footnoteRef:40] [40:  Джон Шоул – «Первоклассный сервис как конкурентное преимущество» 2020 г. 14-е изд. Издательство Альпина Паблишер] 

Ни одна авиакомпания не сделала этого: в 2004 году другая авиакомпания «Delta» потеряла 3,3 миллиарда долларов, а «United» потеряла 1,2 миллиарда долларов. После трагичных событий 11 сентября 2001 года «Southwest Airlines» стала единственной авиакомпанией в США, которая не уволила ни одного сотрудника и сохранила все свои самолёты. В 2001 году прибыль увеличилась до 511 миллионов долларов. А в 2010 году, когда все крупные авиакомпании США потеряли миллиарды, «Southwest» заработал миллионы. Southwest поставил своих крупнейших конкурентов на грань банкротства благодаря низким ценам и отличному сервису, которым они справедливо и заслуженно гордятся.
Так называемый эффект «Southwest» возникает на каждом новом рынке, на котором работает компания. По прибытии другие авиакомпании должны будут сократить свои тарифы на 2/3 для того, чтобы соответствовать предложению «Southwest». 
На таком примере можно увидеть, что сервис и искренняя вовлечённость персонала не являются просто дополнением у тем услугам, которые предоставляет компания, а тем фактором, благодаря которому компания заняла доминирующее положение в отрасли и благодаря которому смогла сохранить продолжительный тренд на протяжении более чем трети века.
Подобный подход особенно важен в такое непростое время как сейчас, когда от веры и сплочённости может зависеть будущее бизнеса.

[bookmark: _Toc41853264]2.2. Оценка удовлетворения персонала
Оценка персонала – процесс определения эффективности деятельности сотрудников в реализации задач организации с целью последовательного накопления информации, необходимой для принятия дальнейших управленческих решений.
Следовательно, оценка удовлетворённости персонала будет так же последовательным продолжительным мероприятием, проводимым с целью последовательного наполнения

[bookmark: _Toc41853265]2.3. Удовлетворённость работой и профессиональная мотивация персонала
То, насколько сотрудник удовлетворён своей работой тесно связано с его лояльностью и, как следствием, желанием прилагать максимум усилий для исполнения задач, работы в интересах компании и то, насколько сотрудник разделяет цели и ценности компании. 
Данные об удовлетворённости сотрудников критично важны для компании, так как снижают вероятность увольнения ценных сотрудников, и, при правильной структуре создают неприятные условия для неэффективных сотрудников, то есть, по факту, подобные данные дают информацию о кадровых рисках компании.
Для отслеживания уровня удовлетворённости можно выделить следующие маркеры:
· Характер и содержание работы
· Условия работы
· Материальная компенсация труда
· Уровень престижности работы
· Отношение к руководству
· Карьерный и личностный рост
· Психологический климат в коллективе и окружении

Характер и содержание работы, а также её интенсивность, значимость и результаты является ключевым фактором. Заинтересованность в процессе деятельности может являться одним из важнейших мотивирующих факторов, которые побуждают человека наиболее полно включаться в работу и проявлять заинтересованность и энтузиазм. 
Мотивация, вызванная содержанием деятельности, называется процессуально-содержательной и характеризуется радостным состоянием и получением удовольствия от своей работы, которое создаёт внутреннюю мотивацию, не навязанную внешними факторами. Существуют следующие показатели, характеризующие процессуально-содержательную мотивацию, а именно:

· Чувство полного погружения в деятельность;
· Полный фокус внимания, мыслей и чувств на процессе;
· Ясное понимание своих будущих действий и целей
· Отсутствие страха перед ошибками и неудачами
· Временная утрата осознания себя и снижение контроля за окружающей обстановкой.

Выделяют три «психических состояния»[footnoteRef:41], определяющих уровень его довольства работой и степень его профессиональной мотивации: Ощущение значимости, ощущение ответственности и знание результата. [41:  Хэкман Дж. Р., Олдхэм Г., Дженсон Р., Пэди К. Новая стратегия обогащения работы // Барри М. Стоу. Антология организационной психологии. — М.: Вершина, 2005.] 

По результатам вопроса, проведённого вы Marriott, дополненного также данными из выходных интервью сотрудников мы получаем следующее распределение результатов:


Рис 10. Первичный опрос
Данный опрос не был полным, но смог предоставить некоторое понимание текущей ситуации и на его базе был составлен более полный опрос, результаты которого предостаили изначальные предпосылки осознания и решения проблемы.

В связи с этими состояниями доктора психологических наук Т. Соломанидина и генеральный директор «Власта-Консалтинг» Владимир Соломанидин выделяют следующие принципы проектирования работы с точки зрения исполнителей и степени их удовлетворённости:
· Работа должна приводить к определённому результату
· Работники должны воспринимать свою деятельность как важную, и заслуживающую быть выполненной
· Деятельность работника должна иметь достаточно автономности для эффективного выполнения поставленных задач
· Во время выполнения обязанностей сотрудник обязан получать обратную связь и оцениваться в зависимости от эффективности труда
· Труд работника должен приносить справедливое, с его точки зрения, вознаграждение
На основе вышеперечисленных списков, американскими учёными Дж. Ричардом Хэкманом, Грегом Олдхэмом и другими была выедена модель мотивационных характеристик работы, в которой характеристики трудовой деятельности рассматриваются как причины определённых психических состояний, чувств работников, что и определяет различный стороны мотивации
[image: ]
Рис 11. Модель мотивационных характеристик

Даже не зная подробностей случая Marriott, уже можно предположить возможные источники для возникновения подобной ситуации, а именно:
1) Отсутствие реальных результатов работы как следствие отсутствия прямой обратной связи между клиентами или наличие только отрицательной прямой обратной связи 
2) Отсутствие ощущения ответственности за результаты работы, как следствие недостаточной автономности

Работа, имеющая все характеристики, может называться обладающей высоким мотивационным потенциалом. Конечно, нельзя утверждать, что подобная деятельность будет одинаково влиять на всех сотрудников, но безусловно будет иметь положительное влияние в той или иной мере. Например, людей с низким уровнем потребности в личностном развитие подобная работа привлекать будет не так сильно, как тех, кто нацелен на него, хотя всё же будет иметь свой положительный эффект в том или ином плане.

[bookmark: _Toc41853266]2.4. Управление вовлечённостью
Известно, что лояльные клиенты могут приносить дополнительную прибыль компании, что подтверждается при использовании индекса NPS и анализе истории покупок от отдельных клиентов и проведения опроса новых клиентов о источнике информации о магазине или товаре в нём. 

Система NPS (Net Promoter System) или Индекс Чистой Поддержки как способ определить уровень клиентоориентированности. В общем и целом, состоит из одного вопроса – «какова вероятность что вы порекомендуете нашу компанию своему другу или коллеге?»  и шкала от 1 до 10. 
От 1-6 критики бренда, в основном негативную оценку (Помни что люди недовольные сервисом в среднем жалуются в два раза больше (5-10 раз), чем довольные (3-5 раз). 
Показатели 7-8 нейтралы, реже жалуются, но, если что тут же свалят. 
Уровень в 9-10 промоутеры, оставляют положительные отзывы.
Фактически, для того чтобы репутация была нейтральной то довольных клиентов должно быть примерно 67% , чтобы у товара/бренда/компании создавалась положительная репутация то, соответственно больший процент клиентов должен быть обслужен так, чтобы их ответ составлял 9 и 10 баллов.

Формула:

.
Рис 12. Формула Net Promoter Score
80% является отличным показателем
Прибыль, полученная от критиков, называется «плохой» и по факту означает что получать эту прибыль мы будем ровно до тех пор, пока у клиентов нет альтернативы.
Между лояльностью и ростом есть прямая связь. Повышение уровня лояльности на 5% дает рост прибыли от 25% до 100%.
Для измерения эффективности могут быть использованы такие показатели как «коэффициент
удержания», доля повторных покупок и «доля компании в кошельке покупателя», однако для их применения нужна высококачественная система отслеживания.
Парадоксально, но лидеры по лояльности тратят на маркетинг меньше (работает кумулятивный эффект и сарафанное радио?) + их скорость роста обычно выше на 100% чем у конкурентов. Согласно статистике у компаний с непрерывным ростом сроком более 10 лет NPS обычно выше в 2,3 раза чем среднее по отрасли.
В целом критики бренда (детракторы) стоят фирме дороже, так как жалуются, требуют консультации и легко уходят.
Информация и данные полученные из статистики указывают на то что для того, чтобы перевесить один негативный отзыв нужно около 5 положительных[footnoteRef:42] [42:  Роб Марки, Фред Райхельд- «Искренняя лояльность»] 

Пример для расчёта:
Согласно исследованию Dell, 25 % новых клиентов отметили, что основной причиной выбора ими компании Dell стала рекомендация. Таким образом, компания Dell приобрела миллион из четырех миллионов новых клиентов благодаря положительным рекомендациям.

• Поскольку каждый новый клиент в среднем приносит компании 210 долл., этот миллион клиентов означал для Dell 210 млн долл.
• Раз 40 миллионов положительных отзывов принесли 210 млн долл., значит, каждый положительный комментарий стоил 5,25 долл.
• С учетом того, что средний промоутер указал, что дает положительные рекомендации примерно восьми знакомым в год, положительная устная рекомендация промоутера стоит 42 долл. (8 × 5,25 долл.).  

Для оценки стоимости этих негативных комментариев во время исследования клиентов просили ответить, сколько нужно позитивных комментариев от друзей или коллег, чтобы нейтрализовать один негативный. В среднем клиенты указывали, что для этого требовалось не менее пяти положительных комментариев. Поскольку, согласно данным исследования, каждый детрактор дает примерно четыре негативных отзыва в год, получается, каждый детрактор нейтрализовал двадцать положительных комментариев, каждый из которых мог бы стоить 5,25 долл. Соответственно, только по этому подсчету каждый детрактор обходился компании в 105 долл. в год. В ходе исследования также было выявлено, что детракторы звонили в службу поддержки клиентов почти в три раза чаще среднестатистического клиента, тратили за год меньше и реже делали повторные покупки. В течение всего срока своих отношений с Dell каждый детрактор в среднем приносил компании на 267 долл. меньше среднестатистического клиента, а это означает, что, фактически, он наносил убыток в 57 долларов.
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Учитывая обстоятельства, во время которых был проведён опрос я постарался сделать его максимально кратким и простым. Для создания моего пороса я основывался на своих личных впечатлениях и жалобах сотрудников, которые были собраны мной во время прохождения практика в Marriott.

На момент проведения анализа опросник был пройден 83 раза сотрудниками Marriott
Опросники состоял из трёх блоков.

· Вопросы шкального типа.
1) Хорошо ли организована работа?
2) Нравится ли вам атмосфера в коллективе?
3) Большинство членов нашего коллектива – хорошие, симпатичные люди
4) Удовлетворяет ли вас оборудование?
5) Равномерно ли распределение работы?
6) Нравится ли вам Ваш начальник?
7) Удовлетворяют ли вас санитарные условия?
8) Нравится ли вам Ваша работа?
· Какие условия вам НЕ нравятся?
1) Расположение помещений
2) Дизайн офиса
3) Форма
4) Стандарты поведения
5) Еда из столовой 
6) Другое…
· Вопросы да или нет.
1) У вас есть материалы и инструменты, необходимые для качественной работы?
2) Кто-нибудь на работе способствует вашему развитию?
3) Учитывается ли Ваша точка зрения?
4) У вас есть возможность каждый день делать то, что вы умеете делать лучше всего?
5) Считают ли ваши коллеги своей обязанностью качественно выполнять свою работу?
6) За последние полгода кто-нибудь говорил с вами о Ваших успехах?
7) Знаете ли вы, чего ожидает от вас работодатель?
8) За последние семь дней вы получали признание или похвалу за хорошую работу?
9) Миссия и цель вашей компании заставляют вас чувствовать, что   ваша работа важна?
10) Считаете ли вы, что ваш руководитель или кто-то на работе заботится о вас как о личности?
11) В прошлом году у Вас были возможности учиться и расти на работе?
12) У Вас есть лучший друг на работе?


Подобное распределение обосновано подходом опроса, согласно которому сначала анализируются личные данные направленные на анализ и оценку уровня социально психологического климата в коллективе и то как человек относится к нему, нравится ли ему именно его непосредственное рабочее окружение и социум, сформировавшийся на работе. Сам опросник является составным. Его части были выбраны из анкет и опросников схожего типа. Критерием выбора служила наилучшая формулировка и краткость, так как в текущей ситуации большое количество работников сейчас находятся в стрессовой ситуации и больший размер вопросов и самого опроса, в частности, существенно снижают желание дать честные ответы.
Второй блок основан на моих личных наблюдениях и беседах с работниками Marriott которые в личном порядке предложили свои варианты основных наиболее досаждающих вещей, с которыми подавляющее большинство работников сталкиваются ежедневно независимо от их должности и расписания.
Третий же блок это оставленный почти в первозданном виде опросник Гэллапа, состоящий из 12 вопросов и созданный компанией Gallup в 1998 году на основе опроса более миллиона трудящихся по всему миру. Из всех записанных интервью были выведены 12 областей, которые имели наибольшую корреляцию с текучестью кадров, уровнем производительности структурных бизнес единиц и показателями прибыльности компании. 
Изначально опросник подразделялся на четыре раздела состоящие из 2, 4, 4 и 2 вопросов, распределённых соответственно по 4 категориям:
1) Что я получаю?
· Знаю ли я, что от меня ожидается на работе?
· Располагаю ли я материалами и оборудованием, которые необходимы мне для правильного выполнения моей работы?
2) Что я отдаю?
· Есть ли у меня на работе возможность ежедневно заниматься тем, что у меня получается лучше всего?
· Получал ли я за последние 7 дней благодарность или одобрение за хорошо выполненную работу?
· Есть ли у меня ощущение, что мой непосредственный руководитель или наставник или кто–то другой на работе заботится обо мне, как о личности?
· Есть ли у меня на работе человек, который поощряет мой рост?
3) Я принадлежу к этому коллективу?
· Есть ли у меня ощущение, что на работе считаются с моим мнением?
· Позволяют ли мне задачи, цели, миссия моей компании чувствовать важность моей работы?
· Привержены ли мои коллеги, товарищи по работе, выполнять работу качественно?
· Работает ли в моей компании один из моих лучших друзей?
4) Как мы все можем расти?
· За последние 6 месяцев кто – либо на работе беседовал со мной о моем прогрессе?
· Были ли у меня на работе в течении прошедшего года возможность учиться и расти?

Как вы могли заметить изначальная структура опроса потерпела некоторые изменения в некоторых местах:
1) Формулировка вопросов была изменена на более современную и соответствующую текущим положениям, которые несколько изменились за более чем 20 лет, которые прошли с момента составления оригинальной структуры опроса
2) Распределение баллов. Изначально распределение баллов было от 1 до 10, что в условиях большой выборки может показать более точные результаты, однако на меньшей выборке, как в моём случае, меньшее окно возможных значений не только упростило заполнение опросника самими сотрудниками, но и позднее сделало более простым анализ результатов.
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	Изначально мной ставилось предположение что проблема пониженной вовлечённости и, как следствие, повышенная текучесть среди сотрудников Мариотта заключается  не только в несоответствиях их ожиданий и реальности или проблем, связанных с коллективом, сколько с неприятными условиями, в которые они попадают во время работы.
По результатам проведённого опроса мною были получены следующие результаты.

Рис 13. Вопросы ранжированного типа
Некоторые пункты с показателями в 1 были предложены пользователями в графе «другое», и не будут учитываться, однако, возможно, при вынесении их как отдельных пунктов при дальнейшем исследовании они смогут оказать большее воздействие.

Рис 14. Выбор отвлекающих факторов


Рис 15. Опросник Gallup
Сразу хочу заметить, что в ситуации пандемии, в которой мы сейчас находимся сотрудники и работники гостиниц, в том числе и Marriott подвержены большому стрессу и неуверенности в завтрашнем дне, некоторые из рецензентов могли давать неточные или преувеличенные ответы во время заполнения.
Для анализа результатов третьей части анкеты предлагается суммировать все положительные и отрицательные ответы для выведения результата.

Общее количество положительных ответов:383
Общее количество отрицательных ответов: 525
Общее количество ответов: 83*12=996
Процент положительных ответов= 383/996=0,385 = 38,5%
Процент отрицательных ответов= 525/996=0,527= 52,7%

Изначальная методика 
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Основываясь на модели мотивационных характеристик, исследователи [footnoteRef:43] предложили технологию по обогащению работы, представляющую собой совокупность методов совершенствования, представляющую собой набор приёмов совершенствования параметров работы, а также определённую последовательность их применения. Всего насчитывается пять методик: [43:  Егорова A.C. Руководство по оценке и повышению вовлеченности персонала: Вовлеченность персонала: 7 шагов к пониманию [Электронный ресурс]. 2014. - URL: http://groupbr.ru/posts/ kniga_vovlechennost_personala_7_shagov_k_ ponimaniyu/.] 


· Повышение разнообразия умений и навыков
· Повышение целостности работы
· Повышение важности работы
· Повышение автономности
· Оптимизация обратной связи

Теперь рассмотрим каждую из методик более подробно.
1) Повышение разнообразия умений и навыков. Дополнение функций, которые ранее не выполнялись работником, а также возможное совмещение функций, которые ранее выполнялись либо смежными должностями, требующими постоянного взаимодействия, либо 
2) Повышение целостности работы. Дополнить функции сотрудника заключительными операциями, которые позволят сотруднику видеть результат применения своих сил. Стоит также отметить, что не окажет влияние добавление в функции работника операций более низкого уровня, не добавляющие работе ценности.
3) Повышение важности работы. Этот пункт связан с информированием работника о конкретных целях применения его труда. Психологи рекомендуют акцентировать внимание на том, что фактически будет зависеть качества и скорости выполнения работы.
4) Повышение автономности. Возможным способом решения этой проблемы станет делегирование некоторых управленческих функций работникам, при условии наличия у работника достаточной квалификации. Примером такого может стать возможность работнику самостоятельно выбирать направленность своего труда и сроки его выполнения. Если же передача управленческих функций не предусмотрена, то возможно расширить ответственность решения сотрудником форс мажоров и нестандартных ситуаций. 
5) Objective and key results OKR. Создание добровольной системы ключевых результатов, в которых будет заинтересован непосредственно сам сотрудник позволит поднять уровень вовлечённости так как сотрудник будет действительно ощущать себя ответственным за результат своих действий и будет вникать в результат.
6) Улучшение обратной связи. Проблема повышения качества отзывов требует для своего решения создание и внедрение механизмов, позволяющих на регулярной основе предоставлять работнику точную, правдивую и своевременную информацию о степени успешности выполнения его функций.

Подобные изменения будут иметь эффект на сотрудника так как он сможет быстрее понимать и воспринимать результаты своих действий, параллельно с более плотным включением в процесс. Постоянная обратная связь, более полный рабочий процесс и растяжение зоны ответственности позволит нивелировать эффект «Если все ответственны, то никто не ответственен» и позволит персонализировать, как и ответственность так и результаты, связанные с деятельностью конкретного сотрудника. 
В рекомендациях по применению данной методики её авторы указывают на необходимость точного определения источников проблемы. Неточности могут ухудшить текущее положение и в общем, оказать воздействие крайне противоположное тому, на что рассчитывали инициаторы применения данной методики.
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Рис 16. Диагностика мотивационного потенциала работы
Одним из старейших факторов, который были «открыты» первыми учёными и практиками, занимавшихся проблемами мотивации персонала был фактор обстановки и рабочего места рабочего. Несмотря на то, что прошло уже много времени и рабочее место изменилось значительно, в большинстве своём перейдя со станка или верстака с инструментами на стол и компьютер на нём фактор удовлетворённости условиями работы всё ещё оказывает большое влияние на показатели работника. В данный фактор включены множество пунктов начиная от наличия и качества инвентаря, уровня освещённости, пространства вокруг рабочего места и заканчивая тем, насколько работник доволен водой в кулерах.
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Рис 17. Двухфакторная модель Герцберга
Ещё раз, вовлечённость возможно только тогда, когда работника не отвлекают посторонние раздражители, источниками которых могут быть любые проявления, включая те, над которыми вы не властны, однако, необходимо сделать всё что в ваших силах ради уменьшения влияния тех факторов, которые вы имеете возможность изменить.
Однако, несмотря на перечисленное выше, данный фактор не ограничен только физическими проявлениями, но также включает в себя и то насколько полна и достоверна информационная среда вокруг работника, насколько полны его знания о положении компании, хотя бы в общих чертах, если же этого нет и информация либо противоречит сама себе или действиям, совершаемым руководством, либо распространяется на уровне слухов между самими сотрудниками то это создаёт более дестабилизирующую обстановку, так как в условиях неопределённости тело переходит в состояние стресса и не может консультироваться на работе так плотно, как и в спокойном состоянии[footnoteRef:44]. [44:  Харский К. Благонадежность и лояльность персонала. — СПб.: Питер, 2003.] 

Цели и задачи организации являются не только внешним ориентиром, показывающим куда компания собирает дви8гаться в ближайшее время и какие глобальные цели стоят перед ней, но также направляет деятельность сотрудников в определённое русло, придаёт любым их действиям смысл и направленность, которая помогает поддерживать нужный темп и настрой внутри и снаружи организации. 
Отсутствие данного ориентира может сбить с сотрудников с толку и понизить уровень как мотивации, так и вовлечённости, что может вылиться в ошибки и небрежность, воздействие которых может аккумулироваться среди коллектива при распространении подобных настроений среди работников и может принимать ещё большие масштабы если даже руководство не имеет чёткого представления о дальнейшем пути.
В данный конкретный момент времени персонал испытывает большой уровень стресса, который связан с ситуацией пандемии в мире и в стране, что сковывает менеджмент всех уровней и повышает уровень как неопределённости, итак, и стресса, связанного с этим, что возможно, оказало своё влияние на результаты опроса, однако, ради проверки данной теории придётся провести повторное исследование в более стабильной мировой и политической обстановке, что выходит за временные рамки исследования.
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Изначальная теория о несовпадений ожиданий сотрудников и реальности подтвердилась во время проведения опроса и несмотря на то что многие сотрудники работают уже долгое время и не собираются прекращать свою трудовую деятельность в организации многие из них на длительной основе отвлекаются и тратят свои силы и внимание на ращение мелких проблем и раздражителей, которые отвлекают их выполнения их непосредственных трудовых задач.
Как можно заметить, основные проблемы Marriott можно разделить условно на две части – проблемы, связанные с особенностями бизнеса и проблемы, связанные с условиями работы.
В проблемы, связанными с особенностями бизнеса можно вывести:
· Условия, в которых большинство событий так или иначе связанны с людьми.
· Необходимость общения.
· Необходимость в определенном складе характера
· Непонимание специфики бизнеса при поступлении на работу.

И проблемы, связанные с условиями работы:
· «Подчинённое» положение
· Стеснённые условия
· Внешние и внутренние ограничения

К каждой из этих проблем можно и нужно найти свой подход. Например, проблема непонимания специфики бизнеса может быть решена применения однодневного следования соискателем за действующим работником схожей или одинаковой должности. Подобный подход даже непосредственно до обучения может как показать самому соискателю какими навыками он уже обладает, а каким ему только предстоит обучится. Подобное наблюдение может сделать и работодатель, поняв, что возможный будущий сотрудник либо не имеет достаточного опыта и потребует большего времени на обучение нежели изначально планировалось. 
Проблему условий и окружения офиса может быть решена как силами самих сотрудников, так и с помощью привлечения специалистов со стороны, которые, имея необходимый набор умений и навыков смогут подобрать наилучшее решение из всех возможных. Каждый из этих вариантов имеют как свои плюсы, так и минусы. В плюсы варианта с привлечение сторонних специалистов плюсами выступят более профессиональное и быстрое исполнение, которое, однако, может быть довольно дорогостоящим. Вариант с использованием сил самих сотрудников принесёт большое ощущение удовлетворения и гордости за результат, нежели чем «покупка» подобного решения, однако подобная процедура займёт больше времени и может не принести желаемого результата, однако данную деятельность можно совместить с тимбилдингом, что в любом случае будет полезно для команды.

Исходя из полученных результатов опроса, проблема сниженной вовлечённости персонала и вытекающих из этого проблем, вызванных внутренними драйверами, определёнными проведённым опросом, имеют решение, но конкретные меры, которые окажут наиболее полное и плодотворное воздействие на всю команду.

Проблемы, вызванные внешними причинами, тоже могут быть решены, но требуют более детального и пристального изучения чтобы выбрать оптимальную стратегию, которая не будет оказывать чрезмерного влияния на текущие стандарты и процедуры, принятые компанией.
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[bookmark: _Toc41853272]Приложения
[bookmark: _Toc41853273]Приложение №1. Финансовые данные Marriott
	($ in millions, except per share data)
	2018
	2017
	2016
	2015
	2014
	2013
	2012
	2011
	2010
	2009

	Income statement data:
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	

	          Revenues
	 $   20 758,00 
	 $  20 425,00 
	 $    15 407,00 
	 $ 14 486,00 
	 $13 769,00 
	 $  12 784,00 
	 $ 11 814,00 
	 $ 12 317,00 
	 $   11 691,00 
	 $  10 908,00 

	          Operating income (loss)
	 $      2 366,00 
	 $     2 504,00 
	 $       1 424,00 
	 $    1 350,00 
	 $   1 159,00 
	 $         988,00 
	 $        940,00 
	 $        526,00 
	 $          695,00 
	 $        -152,00 

	          Net income (loss)
	 $      1 907,00 
	 $     1 459,00 
	 $              80,00 
	 $        859,00 
	 $       759,00 
	 $         626,00 
	 $        571,00 
	 $        198,00 
	 $          458,00 
	 $        -346,00 

	 Per share data:
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	

	          Diluted earnings (losses) per share
	 $                5,38 
	 $               3,84 
	 $                 2,73 
	 $              3,15 
	 $             2,54 
	 $               2,00 
	 $              1,72 
	 $              0,55 
	 $                1,21 
	 $              -0,97 

	          Cash dividends declared per share
	 $                1,56 
	 $               1,29 
	 $                 1,15 
	 $              0,95 
	 $             0,77 
	 $               0,64 
	 $              0,49 
	 $              0,39 
	 $                0,21 
	 $               0,09 

	Balance sheet data (at year-end):
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	

	          Total assets
	 $   23 696,00 
	 $  23 846,00 
	 $    24 078,00 
	 $    6 082,00 
	 $   6 833,00 
	 $     6 794,00 
	 $    6 342,00 
	 $    5 910,00 
	 $      8 983,00 
	 $     7 933,00 

	          Long-term debt
	 $      8 514,00 
	 $     7 840,00 
	 $                 8,20 
	 $    3 807,00 
	 $   3 447,00 
	 $     3 147,00 
	 $    2 520,00 
	 $    1 816,00 
	 $      2 691,00 
	 $     2 234,00 

	          Shareholders` equity (deficit)
	 $      2 225,00 
	 $     3 582,00 
	 $                 6,27 
	 $  -3 590,00 
	 $  -2 200,00 
	 $   -1 415,00 
	 $  -1 285,00 
	 $       -781,00 
	 $      1 585,00 
	 $     1 142,00 

	Other data:
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	

	          Base management fees
	 $      1 140,00 
	 $     1 102,00 
	 $           806,00 
	 $        698,00 
	 $       678,00 
	 $         621,00 
	 $        581,00 
	 $        602,00 
	 $          562,00 
	 $         530,00 

	          Franchise fees
	 $      1 849,00 
	 $     1 586,00 
	 $       1 157,00 
	 $        984,00 
	 $       872,00 
	 $         697,00 
	 $        607,00 
	 $        506,00 
	 $          441,00 
	 $         400,00 

	          Incentive management fees
	 $          649,00 
	 $         607,00 
	 $           425,00 
	 $        319,00 
	 $       302,00 
	 $         256,00 
	 $        232,00 
	 $        195,00 
	 $          182,00 
	 $         154,00 

	          Total gross fees
	 $      3 638,00 
	 $     3 295,00 
	 $       2 388,00 
	 $    2 001,00 
	 $   1 846,00 
	 $     1 574,00 
	 $    1 420,00 
	 $    1 303,00 
	 $      1 185,00 
	 $     1 084,00 

	Fee revenue-source:
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	

	          North America
	 $      2 641,00 
	 $     2 388,00 
	 $       1 845,00 
	 $    1 586,00 
	 $   1 439,00 
	 $     1 200,00 
	 $    1 074,00 
	 $        970,00 
	 $          878,00 
	 $         806,00 

	          Total outside North America
	 $          997,00 
	 $         907,00 
	 $           543,00 
	 $        415,00 
	 $       407,00 
	 $         374,00 
	 $        346,00 
	 $        333,00 
	 $          307,00 
	 $         278,00 

	          Total gross fees
	 $      3 638,00 
	 $     3 295,00 
	 $       2 388,00 
	 $    2 001,00 
	 $   1 846,00 
	 $     1 574,00 
	 $    1 420,00 
	 $    1 303,00 
	 $      1 185,00 
	 $     1 084,00 



[bookmark: _Toc41853274]Приложение № 2. Вариант опроса №1:
1) Ваша должность: _______
2) Нравится ли Вам Ваша работа?
	Очень нравится
	Пожалуй, нравится
	Работа мне безразлична
	Пожалуй, не нравится
	Очень не нравится

	
	
	
	
	



3) Отметьте, пожалуйста, с каким из приведенных ниже утверждений Вы больше всего согласны?
	Большинство членов нашего коллектива - хорошие, симпатичные люди
	

	В нашем коллективе есть всякие люди
	

	Большинство членов нашего коллектива - люди малоприятные
	



4) Удовлетворены ли Вы адаптационными мероприятиями, предлагаемые нашей компанией?
	Да
	Нет
	Не знаю

	
	
	



5) Что бы Вы посоветовали улучшить в данном процессе? _______

[bookmark: _Toc41853275]Приложение №3. Вариант опроса №2:


1) Ваша профессия: _______
2) Стаж работы в данной компании: ___
3) Ваш пол:
	М
	Ж

	
	


 
4) Возраст: ______
5) Образование:
	Незаконченное среднее
	Среднее
	Среднее специальное
	Незаконченное высшее
	Высшее
	Два высших

	
	
	
	
	
	



6) Нравится ли Вам Ваша работа?
	Очень нравится
	Пожалуй, нравится
	Работа мне безразлична
	Пожалуй, не нравится
	Очень не нравится

	
	
	
	
	



7) Хотели бы Вы перейти на другую работу?
	Да
	Нет
	Не знаю

	
	
	



8) Оцените, пожалуйста, по 5-бальной шкале степень развития перечисленных ниже качеств у вашего непосредственного руководителя: 5- качество развито очень сильно, 1- качество совсем не развито.
	Качество
	Оценка
	Качество
	Оценка

	Трудолюбие
	
	Отзывчивость
	

	Общественная активность
	
	Общительность
	

	Профессиональные знания
	
	Способность разбираться в людях
	

	Забота о людях
	
	Доброжелательность
	

	Требовательность
	
	Справедливость
	



9) Предположим, что по каким-либо причинам Вы временно не работаете; вернулись ли бы Вы на свое нынешнее место работы?
	Да
	Нет
	Не знаю

	
	
	



10) Отметьте, пожалуйста, с каким из приведенных ниже утверждений Вы больше всего согласны?
	Большинство членов нашего коллектива - хорошие, симпатичные люди
	

	В нашем коллективе есть всякие люди
	

	Большинство членов нашего коллектива - люди малоприятные
	






11) Обратите внимание на приведенную ниже шкалу. Цифра 1 характеризует коллектив, который вам очень нравится, а цифра 9 - коллектив, который вам очень не нравится. В клетку вы поместите ваш коллектив?
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	
	
	
	
	
	
	
	
	



12) Какая атмосфера обычно преобладает в вашем коллективе? На приведенной ниже шкале цифра 1 соответствует нездоровой, нетоварищеской атмосфере, а 9, наоборот, атмосфере взаимопомощи, взаимного уважения и т.п. В какую из клеточек вы бы поместили свой коллектив?
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	
	
	
	
	
	
	
	
	



13) Укажите, пожалуйста, в какой степени вы удовлетворены различными условиями Вашей работы?
	Условие
	Полностью удовлетворен
	Пожалуй, удовлетворен
	Трудно сказать
	Пожалуй, не удовлетворен
	Полностью не удовлетворён

	Состояние оборудования
	
	
	
	
	

	Равномерность обеспечения работой
	
	
	
	
	

	Размер заработной платы
	
	
	
	
	

	Санитарно-гигиенические условия
	
	
	
	
	

	Отношения с непосредственным руководителем
	
	
	
	
	

	Возможность повышения квалификации
	
	
	
	
	

	Разнообразие
работы
	
	
	
	
	



14) Насколько хорошо, по Вашему мнению, организована Ваша работа?
	По-моему, наша работа организована очень хорошо
	

	В общем неплохо, хотя есть возможность улучшения
	

	Трудно сказать
	

	Работа организована удовлетворительно, много времени расходуется впустую
	

	По-моему, работа организована очень плохо
	



[bookmark: _Toc41853276]Приложение № 4. Вариант опроса №3(Тест на удовлетворённость работы Р. Кунина):


Прочтите внимательно каждое утверждение. Если вы согласны с утверждением, то рядом с его номером напишите «да».
2. Я знаю, что ожидает меня на работе завтра, в ближайшем будущем.
3. Я имею материалы, оборудование и другие ресурсы, необходимые для того, чтобы сделать свою работу хорошо.
4. Меня похвалили за хорошую работу (за достижения) в течение последних семи дней.
5. Руководитель беспокоится обо мне на личном уровне, справляется, как мои дела и дела моей семьи.
6. Я имею возможности развивать свои навыки, повышать знания.
7. Мое мнение на работе принимается во внимание, учитывается.
8. Миссия компании близка и понятна мне, моя работа согласуется с миссией.
9. Мои сотрудники и коллеги в целом лояльны к компании.
10. Я имею хорошего друга (друзей) на работе.
11. За последние шесть месяцев состоялся разговор, в ходе которого моя работа анализировалась и была должным образом оценена.
Обработка результатов: Каждый ответ «да» считается как 1 балл. Количество баллов суммируется. Чем больше сумма баллов, тем выше удовлетворенность работой:
· 0-5 баллов. Крайнее недовольство работой
· 6-7 баллов. Нейтральное отношение к работе
· 8-10 баллов. Положительное отношение к работе.
[bookmark: _Toc41853277]Опросник Гэллапа
1) Знаете ли вы, чего ожидает от вас работодатель?
2) У вас есть материалы и инструменты, необходимые для качественной работы?
3) У вас есть возможность каждый день делать то, что вы умеете лучше всего?
4) За последние семь дней вы получали признание или похвалу за хорошую работу?
5) Считаете ли вы, что ваш руководитель или кто-то на работе заботится о вас как о личности?
6) Кто-нибудь на работе способствует вашему развитию?
7) Учитывается ли ваша точка зрения?
8) Миссия и цель вашей компании заставляет вас чувствовать, что ваша работа важна?
9) Считают ли ваши коллеги своей обязанностью качественно выполнять свою работу?
10) У вас есть лучший друг на работе?
11) За последние полгода кто-нибудь на работе говорил с вами о ваших успехах?
12) В прошлом году у вас были возможности учиться и расти на работе?

Анализ результатов опроса происходит следующим образом
Шаг 1
Сосчитать количество ответов «да» и «нет» для каждой конкретной анкеты
Шаг 2
Суммировать положительные и отрицательные ответы во всех анкетах
Шаг 3
Соотнести процент положительных ответов со всеми данными ответами, получившийся процент и будет уровнем вовлечённости персонала в компании.



Доход на акцию	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	8.6599999999999996E-2	0.20749999999999999	0.38750000000000001	0.49	0.64	0.77	0.95	1.1499999999999999	1.29	1.56	



Да 	Ощущение значимости	Ощущение ответственности	Знание результата	8	14	18	Нет	Ощущение значимости	Ощущение ответственности	Знание результата	15	9	5	



Вопрсы ранжированного типа

Точно нет!	
Нравится ли Вам Ваша работа?	Большинство членов нашего коллектива - хорошие, симпатичные люди	Нравится ли Вам Ваш начальник	Нравится ли Вам атмосфера в коллективе?	Удовлетворяет ли Вас оборудование?	Равномерно ли распределние работы?	Удовлетворяют ли вас сантираные условия?	Хорошо ли организованна работа?	4	8	4	6	9	4	4	Скорее нет	
Нравится ли Вам Ваша работа?	Большинство членов нашего коллектива - хорошие, симпатичные люди	Нравится ли Вам Ваш начальник	Нравится ли Вам атмосфера в коллективе?	Удовлетворяет ли Вас оборудование?	Равномерно ли распределние работы?	Удовлетворяют ли вас сантираные условия?	Хорошо ли организованна работа?	6	16	7	10	8	6	11	Не знаю 	
Нравится ли Вам Ваша работа?	Большинство членов нашего коллектива - хорошие, симпатичные люди	Нравится ли Вам Ваш начальник	Нравится ли Вам атмосфера в коллективе?	Удовлетворяет ли Вас оборудование?	Равномерно ли распределние работы?	Удовлетворяют ли вас сантираные условия?	Хорошо ли организованна работа?	14	17	10	19	25	9	25	Скорее да	
Нравится ли Вам Ваша работа?	Большинство членов нашего коллектива - хорошие, симпатичные люди	Нравится ли Вам Ваш начальник	Нравится ли Вам атмосфера в коллективе?	Удовлетворяет ли Вас оборудование?	Равномерно ли распределние работы?	Удовлетворяют ли вас сантираные условия?	Хорошо ли организованна работа?	33	27	37	25	23	21	24	Точно да!	
Нравится ли Вам Ваша работа?	Большинство членов нашего коллектива - хорошие, симпатичные люди	Нравится ли Вам Ваш начальник	Нравится ли Вам атмосфера в коллективе?	Удовлетворяет ли Вас оборудование?	Равномерно ли распределние работы?	Удовлетворяют ли вас сантираные условия?	Хорошо ли организованна работа?	17	7	17	14	9	34	10	



Какие пункты вызывают неприязнь?

Ряд 1	
Расположение помещений	Дизайн офиса	Форма	Отношение клиентов	Стандарты поведения	Еда из столовой	Карантин	Ступеньки	Шум	Освещение	Запах	54	48	35	63	51	35	1	1	1	1	1	



Опросник Gullap 

Да	
Знаете ли вы, чего ждёт от Вас работодатель?	У Вас есть материалы и инструменты, необходимые для качественной работы?	У Вас есть возможность каждый день делать то, что вы умеете лучше всего?	За последние семь дней вы получали признание или похвалу за хорошую работу?	Считаете ли вы, что Ваш руководитель или кто-то на работе заботится о Вас как о личности?	Кто-нибудь на работе способствет вашему развитию?	Учитывается ли Ваша точка зрения?	Миссия и цель компании заставляют вас чувствовать, что ваша работа важна?	Считают ли ваши коллеги своей обязанностью качественно выполнять свою работу?	У Вас есть лучший друг на работе?	За полсдние пол-года кто-нибудь говорил на работе с Вами о Ваших успехах?	В прошлом году у вас были возможности учится и расти на работе?	45	55	30	21	13	19	16	20	54	33	14	63	Нет	
Знаете ли вы, чего ждёт от Вас работодатель?	У Вас есть материалы и инструменты, необходимые для качественной работы?	У Вас есть возможность каждый день делать то, что вы умеете лучше всего?	За последние семь дней вы получали признание или похвалу за хорошую работу?	Считаете ли вы, что Ваш руководитель или кто-то на работе заботится о Вас как о личности?	Кто-нибудь на работе способствет вашему развитию?	Учитывается ли Ваша точка зрения?	Миссия и цель компании заставляют вас чувствовать, что ваша работа важна?	Считают ли ваши коллеги своей обязанностью качественно выполнять свою работу?	У Вас есть лучший друг на работе?	За полсдние пол-года кто-нибудь говорил на работе с Вами о Ваших успехах?	В прошлом году у вас были возможности учится и расти на работе?	31	20	45	55	63	56	60	56	22	43	61	13	
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customers’ willingness to not only return for another
purchase or service but also make a recommendation to
their family, friends or colleagues.

Is Marriott International's estimated NPS of ~ Customer.guru NPS e-mail survey
8 considered to be good?

Yes, itis. Thank you!

Net Promoter Score is a number from -100 from 100.
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