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[bookmark: _Toc104921612]Введение
Актуальность исследования
Удержание сотрудников в компаниях является ключевой проблематикой в современных исследованиях в HRM и важной задачей в мире бизнеса и консалтинга. 
Эффективность деятельности компании и ее возможности к развитию значительно взаимосвязаны с работой ее сотрудников. Подбор, привлечение и отбор персонала достаточно затратный процесс, требующий больших вложений ресурсов компании, поэтому в современных конкурентных условиях рынка труда очень важно уделять внимание удержанию сотрудников в штате на долгосрочной основе. Компании готовы вкладываться в удержание ключевого персонала, от деятельности которого зависит размер финансового результата компании. 
	Согласно исследованиям, проведенным на рынке труда РФ среднестатистическое руководство организации в 75% случаев увольнения персонала, может повлиять на решение, принятое сотрудником об уходе[footnoteRef:1].  [1:  Эфендиев А.Г., Балабанова Е.С., Ярыгина Е.О. Почему они уходят? Факторы,
влияющие на намерения российских работников сменить место работы // Экономическая
социология. 2012. №4. ] 

	Высокий уровень востребованности инструментов, направленных на удержание ключевого персонала связан со следующими факторами. Дефицит квалифицированных кадров на рынке труда существенно влияет на стоимость найма новых сотрудников, согласно исследованиям найм выступает более дорогой статьей затрат чем удержание[footnoteRef:2]. Работодатели несут следующие затраты при увольнении ключевых сотрудников: увеличении рабочего времени и задач у оставшегося персонала, потеря конкурентных преимуществ, снижение заданных стандартов деятельности компании. Это связано с теорией человеческого капитала, так как при уходе из компании совместно с работником компания теряет инвестиции на его поиск, затраты на обучение вложенные за период его работы в компании.  [2:   Котомина О. В., Широкшина П. Н. Особенности удержания креативных сотрудников
поколения Y: результаты пилотного исследования // Вестник Санкт-Петербургского
университета. 2019. Менеджмент 18 (1): 115–134.] 

	Но актуальность удержания связана не только с затратами на подбор и издержками в результате текучести, но и с сохранением и увеличением ценности от вложений в профессиональную подготовку и переобучение людей. При активизации феномена кадрового голода, ориентиром компании должен служить уже работающий в ней персонал. Именно эти профессионалы, проработавшие длительный период уже знакомы с внутренней культурой организации, имеют наработанный опыт и систему коммуникаций внутри и вне организации. 
	Практики по удержанию персонала предусматривают создание вовлеченной рабочей обстановки, обеспечивающей приверженность сотрудников к текущей организации и высокую лояльность. Данные мероприятия должны быть ориентированы на идентификацию и удовлетворение самых главных потребностей персонала.
	Следственно самая большая часть интереса бизнеса и работодателей связана с оптимизацией затрат и экономией ресурсов на персонал с помощью контроля текучести персонала посредством внедрения практик по удержанию. Реализация целей и задач бизнеса происходит с помощью персонала компании, в связи с чем эффективное управление человеческими ресурсами это основная часть конкурентоспособности. 
	В настоящий момент меньшинство из Российских компаний ведут целенаправленную деятельность по удержанию, это связывают с низким процентом ведения статистики и аналитики в управлении человеческими ресурсами. 80 % от компаний не ведут аналитики в сфере УЧР[footnoteRef:3].  [3:  Одегов Ю. Г. 2015. Управление талантами — реальность современного менеджмента. Вестник Омского университета. Серия «Экономика» (1): 92–99.] 

	Как результат практики по удержанию способны повысить потенциал бизнеса, создать условия работы, где стимулируется креативность и активизируется мышление для генерации новых идей как основы конкурентоспособности компании на рынке[footnoteRef:4].  [4:  Котомина О. В., Широкшина П. Н. Особенности удержания креативных сотрудников поколения Y: результаты пилотного исследования // Вестник Санкт-Петербургского университета. 2019. Менеджмент 18 (1): 115–134.] 

	В связи с этим можно подвести следующий итог: удержание талантливых сотрудников, то есть наиболее компетентных и квалифицированных, обладающих высоким уровнем лояльность и замотивированных на эффективную работу – это основное направление в деятельности сотрудников по управлению персоналом. 

Объектом консультационного проекта является международных компании, действующих на рынке ИТ в РФ.
В качестве предмета исследования выступает коучинг как инструмент удержания сотрудников в ИТ компаниях на территории РФ. 
[bookmark: _Hlk104841377]Цель консультационного проекта: разработать систему рекомендации по использованию коучинга как инструмента удержания ключевых сотрудников в ИТ компаниях на примере Российского офиса международной ИТ компании Х. 

Для достижения данной цели автором были поставлены следующие задачи:
1. Изучить теоретический основы коучинга и удержания сотрудников. Для выполнения данной задачи было проведено подробное изучение литературы по вышеуказанной теме. Были найдены и изучены монографии, научные статьи из научно-популярных источников и признанных деловых и периодических изданий. 
2. Изучить внутреннюю ситуацию в компании, связанную с текучестью персонала. В рамках выполнения этой задачи был проведен качественный анализ внутренних данных, политик по УЧР, проанализированы нормативные документы. Проведены глубинные интервью с представителями компании «Х». Все данные были проанализированы и систематизированы. Выявлены основные проблемы и трудности, связанные с текучестью персонала и удержанием. Основные выводы для дальнейшей работы предоставлены в Главе 2. 
3. Провести интервью с экспертами рынка и представителями компаний-конкурентов. Для получения релевантных данных была проведена работа по поиску экспертов коучей, работающих с удержанием сотрудников. И представителей HR компаний-конкурентов компании Х, для проведения сравнительного анализа и бенчмаркинга. Для выявления необходимой информации были составлены опросники для коучей и представителей HR, на основании анализа научной литературы. Опросники представлены в приложениях работы, все основные выводы произведенные в результате анализа информации предоставленной экспертами будут доступны в Главе 2. 
4. Предложить методику внедрения коучинга для удержания в компании Х. 
После анализа теоретических данных и практических, интервью, проведенных с экспертами рынка, была проанализирована текущая ситуация в компании Х и предложены варианты для решения ее проблем с подробными рекомендациями. Все рекомендации предоставлены в Главе 3. 
Исследовательские вопросы: 
1. Какие возможные механизмы влияния коучинга на принятие решения оставаться в компании существуют? 
2. В какой степени коучинг влияет на желание сотрудника продолжить работать в компании в условиях внешнего предложения о переходе? 


[bookmark: _Toc104921613]Глава 1. Теоретические основы коучинга как инструмента удержания сотрудников в УЧР

[bookmark: _Toc104921614]1.1 Концепция управления талантливыми сотрудниками

	Определение «Война за таланты» было введено Стивеном Хэнкинком из компании McKinsey & Company. Суть определения кроется в следующем, традиционные силы производства (труд, земля, машины) уступают место навыкам, креативности и знаниям в условиях глобальной конкуренции. Интеллектуальный капитал населения является более востребованным и конкурентоспособным в рамках компаний и государства. Война за таланты включает в себя несколько движущих сил для развитых стран: переход экономики от индустриальной к информационной, спрос на управление талантами возрастает, тренд к более частой смене работы у сотрудников[footnoteRef:5].  [5:  Майклз Э., Хэндфилд-Джонс Х., Экселрод Э. Война за таланты М.: Изд. Манн, Иванов и Фербер, 2011 https://pqm-online.com/assets/files/lib/books/michaels.pdf] 

	Из определения феномена «Война за таланты» произошла концепция управления талантливыми сотрудниками. Топ-менеджеры лидирующих компаний оценили необходимость управления талантами и видят важность этой концепции при принятии значимых решений, связанных с функционалом управления человеческими ресурсами. Реализация стратегии компании напрямую зависит от того, как выстроена система управления талантливыми сотрудниками и является важнейшей целью для компаний по всему миру[footnoteRef:6]. Конкурентное преимущество, которое предоставляет управление талантами, включают в себя следующие практики: своевременная идентификация талантливых сотрудников среди всех представителей компании, составление для них обособленной программы обучения и развития, возможность внедрения управленческих решений для более гибкой и результативной системы удержания сотрудников и привлечения[footnoteRef:7]. Такая атмосфера в компании способствует проявлению ее конкурентоспособности во внешней среде. Важная цель компании грамотно внедрить практики для более эффективного использования ресурсов талантливых сотрудников.  [6:  Boudreau J. W. Talentship and the New Paradigm for Human Resource Management: From Professional Practices to Strategic Talent Decision Science // Human Resource Planning. 2005. Vol. 28. N 2. P. 17–26.]  [7:  Латуха Марина Олеговна Управление талантливыми сотрудниками: теоретические подходы и опыт российских компаний // Вестник Санкт-Петербургского университета. Менеджмент. 2014. №4. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/upravlenie-talantlivymi-sotrudnikami-teoreticheskie-podhody-i-opyt-rossiyskih-kompaniy (дата обращения: 17.05.2022).
] 

	Для дальнейшего хода исследования необходимо ввести следующие определения, которые позволят сформировать полную теоретическую картину. Управление талантами, безусловно, взаимосвязано с управлением человеческими ресурсами в целом, но существует разница между этими понятиями. 
	Тенцли и Тице в своем исследовании определяют, что менеджмент талантов содержит в себе политики и стратегии для систематического привлечения, выделения талантов, обучения и удержания персонала с высоким потенциалом, которые представляют собой высокую ценность для компании[footnoteRef:8].  [8:  Carole Tansley & Susanne Tietze (2013) Rites of passage through talent management progression stages: an identity work perspective, The International Journal of Human Resource Management] 

Управление талантами – управленческие практики, направленные на определенную группу сотрудников, включающую в себя представителей компании с высоким потенциалом роста[footnoteRef:9].  [9:  Lewis R. E., Heckman R.J. Talent Management: A Critical Review // Human Resource Management Review. 2006. Vol. 16. N 2. P. 139–154.] 

Управление человеческими ресурсами — это процесс управления всем персоналом внутри организации, который включает набор действий, направленных на развитие сотрудников, а также все инструменты, связанные с управлением персонала по определению М.Армстронга[footnoteRef:10].  [10:  Armstrong M. A Handbook of Human Resource Management Practice. London: Kogan Page, 2006. ] 

Таланты – талантливые сотрудники, играющие основную роль в достижении успеха компании[footnoteRef:11].  [11:  Creelman D. Return on Investment in Talent Management: Measures You Can Put to Work Right Now. Washington, DC: Human Capital Institute, 2004.] 

Управление человеческими ресурсами включает в себя функции привлечения, подбора, удержания, развития и обучения. В тот момент как управление талантами является одним из множественных процессов УЧР. Оба процесса нацелены на действия по отношению к сотрудникам в соответствии со стратегией бизнеса[footnoteRef:12].  [12:  Iles P., Chuai X., Preece D. Talent Management and HRM in Multinational Companies in Beijing: Definitions, Differences and Drivers // Journal of World Business. 2010. Vol. 45. N 2. P. 179–189.] 

Одной из рабочих практик управления талантами является создание специализированных систем коучинга и наставничества для ключевых талантливых сотрудников[footnoteRef:13].  [13:  Burke L. Developing High-Poential Employees in the New Business Reality // Business Horizons. 1997. March–April. P. 18–24.] 

Что касается внедрения практик управления талантами на Российском рынке, менеджеры осознают важность данного процесса, но существует ряд препятствий для полноценного внедрения. Практики не имеют системности и не интегрированы в стратегические цели предприятия, кадровую политику[footnoteRef:14].  [14:  Латуха Марина Олеговна Управление талантливыми сотрудниками: теоретические подходы и опыт российских компаний // Вестник Санкт-Петербургского университета. Менеджмент. 2014. №4. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/upravlenie-talantlivymi-sotrudnikami-teoreticheskie-podhody-i-opyt-rossiyskih-kompaniy (дата обращения: 17.05.2022).
] 

[bookmark: _Toc104921615]1.2 Теоретические основы удержания сотрудников

Определение и сущность удержания персонала организации
Сотрудники являются самым ценным и производительным активом организации, поэтому одной из сложнейших задач для их менеджеров является удержание. В связи с тем, что затраты на замену ключевых сотрудников достаточно высокие, перед компаниями стоит цель как разработать стратегию для удержания сотрудников и снижения показателей текучести персонала. 
Термин удержание сотрудников определяется по-разному, в основном он обозначает меры, предпринимаемые организацией по отношению к своим сотрудникам для того, чтобы они оставались лояльными к организации на основании длительного времени. 
Удержание сотрудников - комплекс действий, направленный на увеличение уровня вовлеченности и заинтересованности в продолжении работы для сотрудников организации при таких факторах как трудности в текущем процессе работы и более интересных вариантах трудоустройства на актуальном рынке труда.
М. Армстронг выделяет термин удержание сотрудников как – внедрение политики, направленной на создание условий в компании, чтобы работники оставались вовлеченными и преданными членами организации[footnoteRef:15].  [15:  Armstrong M. A Handbook of Human Resource Management Practice. London: Kogan Page, 2006.] 

Удержание сотрудников взаимосвязано с текучестью кадров и для изучения этого термина необходимо понять, что такое текучесть персонала и ее классификацию:
Согласно Майклу Армстронгу, текучесть кадров – скорость, с которой люди покидают организацию. Это может быть разрушительным и дорогим для компании эффектом.
Текучесть кадров среди ключевых сотрудников организации может существенно влиять на ход деятельности компании. Для удержания сотрудников требуются действия, но возможности любой организации ограничены. Необходимо поощрять высокий вклад сотрудников в организацию и справедливо оценивать их вклад. Когда сотрудник покидает организацию на его решение влияют различные факторы. Но в основном существуют два типа текучести: первый определяется сотрудником и называется добровольной текучестью, второй тип определяется действиями организации и такой тип называется вынужденной текучестью[footnoteRef:16]. Причинами вынужденной текучести являются, например реструктуризация компании или низкая производительность труда сотрудников.  [16:  Re Allen, D. G., Bryant, P. C. & Vardaman, J. M. (2010). Retaining Talent: Replacing Misconceptions With Evidence-Based Strategies. Academy of Management Perspectives, 24(2), 48- 64] 

Текучесть кадров – большая проблема для компании, поэтому для ее решения прилагается большое количество усилий. При уходе из организации сотрудник забирает с собой набор навыков, культуру и ценности, привитые ему компанией. Все это будет использовано конкурентами, к которым уходит сотрудник. 
Основные причины ухода сотрудников:
Факторы, влияющие на удержания сотрудников в зависимости от их возрастной категории[footnoteRef:17]: [17:  Armstrong M. A Handbook of Human Resource Management Practice. London: Kogan Page, 2006.] 

Стратегия удержания сотрудников должны основываться на знании факторов, влияющих на решение сотрудников уйти или остаться в компании. Для начинающих карьеру (30 лет и моложе) возможности карьерного роста является значительным фактором. Для средней возрастной категории (31–50 лет) важна способность управлять своей карьерой и уровень удовлетворенности от работы. Более старшая возрастная группа (от 50 лет) сильнее заинтересована в безопасности и стабильности. 
Факторы, влияющие на удержание:
1. Бренд компании
2. Эффективность рекрутмента, отбора и онбординга сотрудников
3. Обучение и возможности карьерного роста внутри компании
4. Признание результатов труда и поощрение

Согласно исследованию проведенному Л. Холбече[footnoteRef:18], факторы позволяющие удерживать и мотивировать самых эффективных работников, следующие: предоставление возможностей для участия в решении сложных задач и достижения высоких результатов. работу с наставниками, реалистичную обратную связь от менеджеров.  [18:  Holbeche, Linda. (2012). Aligning Human Resources and Business Strategy. Human Resource Management International Digest. 20. 10.1108/hrmid.2012.04420caa.014.] 

Стратегия удержания – формулирует проблемы удержания в организации и решает какими способами решать эти проблемы. Стратегия основывается на анализе рисков ухода из компании. 
Возможные причины ухода из организации:
1. Больший уровень оплаты труда в новой компании
2. Перспективы карьерного роста
3. Более высокие стандарты безопасности
4. Возможности для развития профессиональных навыков
5. Сложности с выполнением профессиональных обязанностей на текущем месте работы
6. Лучшие условия работы
7. Плохие отношения с менеджером или руководителем
8. Издевательства и домогательства в коллективе
9. Личные причины: беременности, переезд, выход на пенсию. 

Информацию о причинах ухода можно узнать при проведении финального exit-интервью с сотрудником, но не всегда они будут правдивыми. Более точным результатом будут обладать коллективные опросы. 
План удержания должен содержать в себе действия для улучшения ситуации в областях с наименьшими уровнями удовлетворенности сотрудников[footnoteRef:19]. [19:  Armstrong M. A Handbook of Human Resource Management Practice. London: Kogan Page, 2006.] 

Согласно исследованиям, существуют три типа проблем с которыми сталкивается организация при реализации стратегии удержания сотрудников. Это высокая конкуренция со стороны конкурентов, «утечка мозгов» или миграция высококвалифицированного персонала из собственной страны в другую, которая предлагает большие карьерные возможности и уровень вознаграждения за труд, и последняя причина это невозможность компании предсказать потребности сотрудников и вследствие этого компания не в состоянии предоставить им условия для удовлетворения их потребностей[footnoteRef:20].  [20:  Eldridge, D. & Nisar, T. (2011). Employee and organizational impacts of flexitime work arrangements. Relations Industrielles/Industrial Relations, 66(2), 213-234] 

	В исследованиях Дас выделяет следующие факторы удержания сотрудников: компенсация, возможность обучения, преимущества социального пакета и безопасность, автономия в работе, ориентация на результаты работников, быстрый рост по карьерной лестнице[footnoteRef:21].  [21:  Das, B. L. & Baruah, M. (2013). Employee Retention: A Review of Literature. Journal of Business and Management, 14, 8-16.] 

	Клутье, Фелузяк, Хилл и Пембертон-Джонс (2015) в своих исследованиях предлагают разработку четырех стратегий удержания сотрудников:1) эффективная коммуникация,2) разнообразие рабочей силы (diversity), 3) найм квалифицированных работников и 4) план обучения и развития сотрудников[footnoteRef:22].  [22:  Cloutier, O., Felusiak, L., Hill, C. & PembertonJones, E. J. (2015). The Importance of Developing Strategies for Employee Retention. Journal of Leadership, Accountability \& Ethics, 12(2).] 

	Для сотрудников ИТ компаний выделяют следующие востребованные стратегии удержания: вознаграждение и признание, возможности обучения и развития, планирование карьеры, гибкое рабочее время, система performance appraisal в оценке работы, финансовая поддержка, менторство и коучинговые программы[footnoteRef:23].  [23: James, L. & Mathew, L. (2012). Employee Retention Strategies: IT Industry. SCMS Journal of Indian Management, 9(3). https://proxy.library.spbu.ru:4767/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=3&sid=6e12aeed-4195-489e-b907-0d3bff35fa2d%40redis (18.05.2022)
] 

	Кумар и Арора (2012) в своих исследованиях обнаружили, что темпы выбытия среди молодых специалистов (20-25 лет) составляют очень высокий по следующим причинам: медленные темпы карьерного роста, плохие отношения с коллегами / старшими / руководителями, дисбаланс между работой и личной жизнью, поступление в высшие учебные заведения[footnoteRef:24].   [24:  Kumar, R. & Arora, R. (2012). Determinants of talent retention in BPO industry. Indian Journal of Industrial Relations, 259-273.] 

	Среди причин ухода из компании исследователи выделяют следующие модели:
Первой моделью описывающей причины ухода в истории выделяется двухфакторная модель Дж. Марча и Х. Саймона[footnoteRef:25]. В ней добровольный уход обусловлен следующими факторами: желанием покинуть организацию и легкостью совершить смену работодателя. Желание покинуть компанию обусловлено низким уровнем удовлетворения от текущего труда, а легкость смены работы обусловлено тем, что на рынке труда существуют другие предложения более привлекательные для данного сотрудника.  [25:  March J. G., Simon H. A. 1958. Organizations. New York: Wiley.] 

Поведение сотрудника в такой ситуации выглядит следующим образом: он неудовлетворен своей работой, ищет альтернативы на рынке труда, сравнивает те варианты, которые ему доступны с настоящим местом трудоустройства и покидает компанию в ситуации если любая из альтернатив на его взгляд выглядит лучше текущей. Данная модель дала некоторые предпосылки, для дальнейшего изучения причин добровольной текучести персонала. 
Гриффен в своей модели, связывает текучесть персонала с актуальным состоянием альтернатив для их работы на рынке труда[footnoteRef:26]. Во многих исследованиях фокус направлен на анализ связи состояния рынка труда и решением покинуть компанию. Однако, есть ряд авторов, придерживающихся мнения что большое кол-во альтернатив для работника на рынке не влияет на добровольную текучесть. Например, Блау в своем исследовании доказал, что состояние рынка и уровень успешности в поиске новой компании не влияют на решение работника покинуть организацию напрямую[footnoteRef:27]. И даже в условиях нестабильности и неблагоприятного состояния рынка, желание сменить работу было выше, чем в более стабильное время[footnoteRef:28].  [26:  Griffeth R. W., et al. 2005. The Development of a Multidimensional Measure of Job Market Cognitions: The Employment Opportunity Index (EOI). Journal of Applied Psychology. 90 (2): 335–349.]  [27:  Blau G. 1993. Further Exploring the Relationship between Job Search and Voluntary Individual Turnover. Personnel Psychology. 46 (2): 313–330]  [28:  Carsten J. M., Spector P. E. 1987. Unemployment, Job Satisfaction, and Employee Turnover: A Meta-Analytic Test of the Muchinsky Model. Journal of Applied Psychology. 72 (3): 374–381.] 

Самая полная модель, описывающая модель добровольного ухода на данный момент была представлена Университетом Айовы и выполнена группой ученых под руководством Дж. Прайса[footnoteRef:29]. Модель разделила предпосылки ухода на три категории: экзогенные, эндогенные индивидуальные и эндогенные структурные. Классификация этих переменных не играет роли в дальнейшем исследовании, поэтому не будет предоставлена дальше.  [29:  Price J. L. 2001. Reflections on the Determinants of Voluntary Turnover. International Journal of Manpower. 22 (7): 600–624.] 

Ниже будут приведены актуальные на данный момент стратегии удержания персонала, применяемы в компаниях разного уровня и разных сфер деятельности, которые могут быть полезны в решении проблем текучести кадров и удержания сотрудников:
1. Система открытой обратной связи
Организации, которые предоставляют своим сотрудникам больше возможностей выразить свое мнение, связанное с условиями труда, с большей вероятностью сохранят своих сотрудников, это означает больше шансов, что сотрудники останутся в такой организации, поскольку они считают, что организация оснащена лучшими средствами для подачи обратной связи на системы управления и ее волнует мнение сотрудников[footnoteRef:30].  [30:  Spencer, D. G. (1986). Employee voice and employee retention. Academy of Management Journal. Academy of Management, 29(3), 488- 502.] 

Данные практики предполагают регулярный сбор обратной связи со стороны сотрудников используя как формализованные опросники с возможностью проставить рейтинг, так и открытые опросники предоставляющие ответы на открытые вопросы об условиях труда, менеджменте, и других важных волнующих сотрудников, аспектов работы в компании.  
2. Эффективные коммуникации в компании
Эффективный процесс коммуникации помогает организации удерживать своих сотрудников. Они также предполагают, что для поддержания здоровой культуры труда руководство должно уметь эффективно взаимодействовать в межличностных, групповых, организационных и межкультурных коммуникациях. Согласно этому исследованию, эффективная коммуникация не только улучшает идентичность сотрудника, связанного с компанией, но и создает атмосферу открытости и доверия. Джеймс и Мэтью в их исследования показали, что эффективная коммуникация играет большую роль в создании дружественной обстановки на рабочем месте[footnoteRef:31]. Более ясная и развёрнутая коммуникация со стороны руководителей компаний помогает повысить вовлеченность сотрудников[footnoteRef:32]. [31:  James, L. & Mathew, L. (2012). Employee Retention Strategies: IT Industry. SCMS Journal of Indian Management, 9(3). https://proxy.library.spbu.ru:4767/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=3&sid=6e12aeed-4195-489e-b907-0d3bff35fa2d%40redis (18.05.2022)]  [32:  Attridge, M. (2009). Measuring and managing employee work engagement: A review of the research and business literature. Journal of Workplace Behavioral Health, 24(4), 383-398.] 

Для сотрудников важно понимать их роль, получать информацию для эффективного и своевременного принятия решений. При отсутствии эффективной коммуникации сотрудники теряют связь и дальнейшее функционирование компании происходит менее эффективно. 
3. Компенсация труда и удержание 
Компенсация в организациях может быть определена как некоторое вознаграждение, которое работник получает от работодателя. Известно, что тенденция меняется, но все же исследования показывают, что компенсация играет большую роль в удержании сотрудников. Дас говорит о гибком компенсационном пакете и не поддерживает стандартизацию компенсации. Также он рассказывает, что разные возрастные группы сотрудников имеют разные предпочтения и, следовательно, то, чего хотят более молодые сотрудники может оказаться неактуальным для сотрудников среднего и более старшего возраста[footnoteRef:33].  [33:  Das, B. L. & Baruah, M. (2013). Employee Retention: A Review of Literature. Journal of Business and Management, 14, 8-16.] 

Исследование Хонга, Хао, Кумара, Рамендран и Кадиресан показывают, что компания, не планирующая компенсацию, в результате такой работы приходит к плохой и низкоэффективной рабочей атмосфере[footnoteRef:34]. Сотрудники теряют мотивацию и перестают трудиться с полной отдачей. Кумар и Арора, утверждают, что у 27 % сотрудников низкая оплата труда была основной причиной ухода из компании[footnoteRef:35].  [34:  Hong, E. N. C., Hao, L. Z., Kumar, R., Ramendran, C. & Kadiresan, V. (2012). An effectiveness of human resource management practices on employee retention in institute of higher learning: A regression analysis. International Journal of Business Research and Management, 3(2), 60-79.]  [35:  Kumar, R. & Arora, R. (2012). Determinants of talent retention in BPO industry. Indian Journal of Industrial Relations, 259-273.] 

Вопрос с оплатой труда является не однозначным. Однако исследователи сошлись во мнении, что для ключевых сотрудников компенсационный пакет должен быть не ниже среднерыночного уровня оплаты труда. 
4. Концепт лидерства
Роль менеджмента очень важна для политики по удержанию сотрудников. Согласно исследованиям, концепция ответственного лидерства состоит из трех компонентов: 1) культура заинтересованных сторон, в которой этические и социальные поведение имеет первостепенное значение, 2) справедливая практика управления персоналом 3) полная управленческая поддержка развития сотрудников[footnoteRef:36].  [36:  Doh, J., Stumpf, S. & Tymon, W. (2011). Responsible Leadership Helps Retain Talent in India. Journal of Business Ethics, 98(1), 85-100] 

Клутье в своих исследованиях говорит о положительных условиях труда, которые улучшаются, когда у сотрудника сформированы хорошие отношения с начальником, и если ему отводится роль лидера, то его чувство причастности и лояльности к компании становится значительно сильнее[footnoteRef:37]. [37:  Cloutier, O., Felusiak, L., Hill, C. & PembertonJones, E. J. (2015). The Importance of Developing
Strategies for Employee Retention. Journal of
Leadership, Accountability \& Ethics, 12(2).] 

5. Модель обучения и развития персонала
Обучение и развитие для персонала, связанное с выполняемой работой, улучшает способность сотрудников решать проблемы, делает их значительно уверенными, мотивированными и лояльными своей работе, и, следовательно, у них больше шансов остаться в организации[footnoteRef:38]  [38:  Hong, E. N. C., Hao, L. Z., Kumar, R., Ramendran, C. & Kadiresan, V. (2012). An effectiveness of human resource management practices on employee retention in institute of higher learning: A regression analysis. International Journal of Business Research and Management, 3(2), 60-79.] 

 Лучше сохранить хорошо обученного сотрудника, чем тратить впустую затраты на обучение и начинать процесс введения в должность еще раз. Дас предоставил эту область обучения и развития своего рода как мотивационный инструмент для удержания сотрудников за счет повышения приверженности сотрудников компании[footnoteRef:39]. [39:  Das, B. L. & Baruah, M. (2013). Employee Retention: A Review of Literature. Journal of Business and Management, 14, 8-16.
] 

6. Перспективы карьерного роста
Индийские компании не имеют четко определенного плана карьерного роста, и поэтому очень редко вероятность того, что человек, пришедший в компанию в качестве стажера по менеджменту, станет генеральным директором[footnoteRef:40] Это своего рода ловушка для лояльности сотрудника. Это подтверждает тот факт, что возможности карьерного роста являются одним из факторов от которого зависит решение уйти из компании или же остаться в ней.  [40:  Das, B. L. & Baruah, M. (2013). Employee Retention: A Review of Literature. Journal of Business and Management, 14, 8-16.] 

Так же, исследования показывают, что, если на месте есть возможности для карьерного роста, сотрудник остается на более длительный срок, а также, как правило, проявит больше лояльности к этой компании[footnoteRef:41]. [41:  Terera, S. R. & Ngirande, H. (2014). The impact of rewards on job satisfaction and employee retention. Mediterranean Journal of Social Sciences, 5(1), 481.] 

Из этого можно сделать вывод, что карьерные планы и прозрачность карьерного роста повышает лояльность сотрудников к компании, а также снижает уровень выбытия персонала из организации. Группа сотрудников, заинтересованная в картерном росте, будет стараться строить свою карьеру в данной организации если для этого открыты все возможности. 
7. Гибкость рабочего времени и баланс работы и личной жизни на рабочем месте
Гибкость работы можно определить как “способность работников принимать решения, влияющие на то, когда, где и как долго они выполняют связанные с работой задачи"[footnoteRef:42]. Если сотрудникам будет предоставлена возможность гибкости рабочего места, они найдут варианты сбалансировать свою работу и жизнь. Кроме того, сотрудники будут более чем счастливы и получат выгоду, если им будут предоставлены возможности для корректировки своих рабочее время[footnoteRef:43]. [42:  Jeffrey Hill, E., Grzywacz, J. G., Allen, S., Blanchard, V. L., Matz-Costa, C., Shulkin, S. & Pitt-Catsouphes, M. (2008). Defining and conceptualizing workplace flexibility. Community, Work and Family, 11(2), 149-163 ]  [43:  Eldridge, D. & Nisar, T. (2011). Employee and organizational impacts of flexitime work arrangements. Relations Industrielles/Industrial Relations, 66(2), 213-234] 

 Гибкая работа не только приводит к уменьшению уровня абсентеизма, но и способствует удержанию сотрудников. Это позволяет сотрудникам совершенствовать свои знания в комфортном темпе и не отходя от своего рабочего места, что опять же может быть полезно для компании, поскольку сотрудник может привносить новые идеи и инновации[footnoteRef:44] [44:  Idris, A. (2014). Flexible working as an employee retention strategy in developing countries: Malaysian bank managers speak. Journal of Management Research, 14(2), 71.] 


8. Удовлетворенность работой
Обнаружили, что удовлетворенность работой является основной причиной удержания сотрудников. Согласно исследованиям 51 % сотрудников предпочитают удовлетворенность работой другим факторам, таким как внешние вознаграждения, приверженность организации, отсутствие альтернативы[footnoteRef:45]. [45:  Hausknecht, J. P., Rodda, J. & Howard, M. J. (2009). Targeted employee retention: Performance-based and job-related differences in reported reasons for staying. Human Resource Management: Published in Cooperation with the School of Business Administration, The University of Michigan and in Alliance with the Society of Human Resources Management, 48(2), 269-288.] 

Удовлетворенность работой достигается тогда, когда ожидания сотрудников, которые он приносит с собой во время прихода в организацию, совпадают с реальностью[footnoteRef:46]. В другом исследовании, установлено, что существует тесная взаимосвязь между удовлетворенностью работой и удержанием сотрудников, что дает организации ключ к тому, чтобы их сотрудники были удовлетворены[footnoteRef:47]. [46:  Das, B. L. & Baruah, M. (2013). Employee Retention: A Review of Literature. Journal of Business and Management, 14, 8-16.]  [47:  Terera, S. R. & Ngirande, H. (2014). The impact of rewards on job satisfaction and employee retention. Mediterranean Journal of Social Sciences, 5(1), 481.] 

Таким образом, удовлетворенность работой является еще одним аспектом удержания ключевых сотрудников. Организации важно следить за тем, что бы сотрудники были полностью удовлетворены своей работой. 
9.  Аттестация и удержание 
Служебная аттестация — это оценка индивидуальной эффективности в отношении общего вклада организации. Она служит связующим звеном между руководством и сотрудниками. Эффективная служебная аттестация приведет к удовлетворенному, мотивированному и целеустремленному сотруднику[footnoteRef:48] . Хорошая служебная аттестация не только помогает компаниям отслеживать своих сотрудников, но и помогает отдельным лицам улучшить свои показатели в их слабых областях[footnoteRef:49].  [48:  Hong, E. N. C., Hao, L. Z., Kumar, R., Ramendran, C. & Kadiresan, V. (2012). An effectiveness of human resource management practices on employee retention in institute of higher learning: A regression analysis. International Journal of Business Research and Management, 3(2), 60-79.]  [49:  Mehta, M., Kurbetti, A. & Dhankhar, R. (2014). Review Paper-Study on Employee Retention and Commitment. International Journal of Advance Research in Computer Science and Management Studies, 154(5).] 

Хорошая служебная аттестация приводит к улучшению отношений между сотрудником и руководителем, что приводит к созданию отличного места для работы.
Актуальные тренды в стратегиях удержания
Независимо от того, идет ли речь о рынке кандидатов или рынке работодателей, спрос на квалифицированных сотрудников остается неизменным. Компании прилагают много усилий, чтобы стать устойчивым и всеобъемлющим брендом работодателя. 
Организации поняли важность удержания сотрудников, и именно поэтому они сейчас говорят о специалистах по удержанию сотрудников на полный рабочий день, который поможет им добиться прогресса и сократить текучесть кадров. 
Целый ряд компании обращают свое внимание на корпоративные социальные инициативы и инструмент удержания сотрудников, а также фокусируют свое внимание на ряде социальных инициатив, которые новое поколение находит более привлекательными. 
Кроме того, в настоящее время компании прилагают много усилий, чтобы понять предпочтения поколений и использовать их в качестве инструмента для привлечения и удержания талантов. Многие компании экспериментируют со своими сотрудниками, обращаясь с ними как со своими клиентами и выстраивая с ними прочные отношения, чтобы удержать их. 
Некоторые исследования также показывают, что сотрудники тоже следуют жизненному циклу, и их устремления отличаются на разных этапах, поэтому понимание их ожиданий и их выполнение помогут им сохранить своих сотрудников. Более подробно все эти тренды будут рассмотрены в этой главе. 
1. Специалист по удержанию сотрудников
Рынок работодателей отличается от рынка кандидатов в том смысле, что на первом месте находится работодатель, который управляет условиями найма и принимает решения о найме, тогда как на более позднем месте принимает решение -работник, и у него есть множество рабочих мест на выбор. 
Однако многие исследования показали, что недостатка в квалифицированных работниках нет. По словам Роджера Э. Герман “удержание сотрудников — это не проблема персонала, это проблема управления”[footnoteRef:50],и именно поэтому роль специалиста по удержанию сотрудников становится очень важной для компаний.  [50:  Herman, R. E. (2005). HR managers as employeeretention specialists. Employment Relations Today, 32(2), 1-7.] 

Данная профессия подразумевает сотрудника в штате, получившего образование и подготовку, для помощи руководству повысить эффективность работы сотрудников и снизить затраты на текучесть кадров. А также разрабатывать и внедрять различные модели и современные технологии для удержания текущих сотрудников компании. 
2. Корпоративная социальная ответственность компании и удержание 
Все сотрудники обладают разными целями, связанными с работой. Традиционно это финансовые выгоды, как правило, они играют важную роль в удержании сотрудников, однако с течением времени предпочтения сотрудников меняются. 
Некоторые сотрудники предпочитают меньшую оплату участию компании в корпоративных социальных инициативах, исследователи также подчеркивают тот факт, что существует положительная взаимосвязь между участием сотрудников в корпоративной социальной деятельности и их уровнем мотивации и дальнейшая их идентификация с компанией[footnoteRef:51]. Это помогает им оставаться в компании дольше и быть более лояльными. Так же данные мероприятия повышают привлекательность и узнаваемость бренда работодателя в глазах сотрудников и потенциальных сотрудников.  [51:  Bode, C., Singh, J. & Rogan, M. (2015). Corporate social initiatives and employee retention. Organization Science, 26(6), 1702-1720.] 

3. Понимание предпочтений поколений 
Когда мы говорим о поколениях на рабочем месте, это Тихое поколение (1925-1945), Бэби-бумеры (1946-1964), поколение X (1965-1981)., Поколение Y (1982-1999). Там, где поколение X предпочитает автономию, разбирается в технологиях, придает меньшее значение лояльности работодателя; работники поколения Y уделяют больше внимания корпоративной социальной ответственности, обучению и развитию карьеры, более индивидуалистичные[footnoteRef:52]. [52:  Festing, M. & Schäfer, L. (2014). Generational challenges to talent management: A framework for talent retention based on the psychologicalcontract perspective. Journal of World Business, 49(2), 262-271] 

Очевидно, что лучшее понимание предпочтений поколений поможет организациям разработать более эффективные стратегии удержания, чтобы сохранить эту рабочую силу при себе.
В зависимости от преобладающих поколений, работающих в компании необходимо уделять больше внимания и инвестировать больше в модели покрывающий потребности большего кол-ва людей в организации. 
4. Сотрудник как клиент 
Концепт основан на модели равенства и важности сотрудников. Эта модель использует своего сотрудника в качестве внутреннего клиента и пытается максимизировать ценность общения с ними[footnoteRef:53]. Она доказывает, чем больше организация тратит на своего клиента для создания отношения и социализации, тем сотрудники чувствуют себя более связанными с видением и миссией компании, ценят компанию и с меньшей вероятностью уйдут. [53:  Cardy, R. L. & Lengnick-Hall, M. L. (2011). Will they stay or will they go? Exploring a customeroriented approach to employee retention. Journal of Business and Psychology, 26(2), 213-217.] 

5. Жизненный цикл сотрудника
Мы все знаем о жизненном цикле продукта – концепции, которая в основном используется в управлении маркетингом. Как и продукт, сотрудники тоже продвигаются по карьерной лестнице и проходят различные этапы, такие как фаза внедрения, фаза роста, фаза зрелости и спада[footnoteRef:54].  [54:  App, S., Merk, J. & Buettgen, M. (2012). Employer Branding: Sustainable HRM as a Competitive Advantage in the Market for High-Quality Employees. Management Revue - The International Review of Management Studies, 23(3), 262-278.] 

Потребности и ожидания сотрудников на этих этапах не являются постоянными и продолжают изменяться. Организациям необходимо приложить много усилий, чтобы понять, на какой стадии жизненного цикла находится сотрудник, и попытаться оправдать их ожидания, чтобы они оставались в компании как можно дольше[footnoteRef:55]. Также существуют дополнительные этапы: фаза до и после трудоустройства, отличной от этих, указанных выше, четырех фаз. На этапе после трудоустройства сотрудник работает послом бренда компании и, таким образом, помогает в создании бренда работодателя. [55:  App, S., Merk, J. & Buettgen, M. (2012). Employer Branding: Sustainable HRM as a Competitive Advantage in the Market for High-Quality Employees. Management Revue - The International Review of Management Studies, 23(3), 262-278.] 
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	Тимати Голви автор концепции «внутренней игры» являющейся основой профессионального коучинга, определяет коучинг как, искусство создания, с помощью беседы и поведения, среды, которая облегчает движение человека к желаемым целям, так, чтобы оно приносило удовлетворение[footnoteRef:56]. [56:  Gallwey, W. Timothy. The Inner Game of Work (неопр.). — New York: Random House, 2000. — ISBN 0-375-50007-3] 

Один из главных основоположников коучинга Джон Уитмор дает определение коучингу в своей книге «Коучинг высокой эффективности». Коучинг — это профессиональная помощь человеку в определении и достижении его личных целей[footnoteRef:57]. С точки зрения Джона Уитмора задача менеджмента это организовать работу и развитие персонала компании. Коучинг помогает в этих процессах.  [57:  Книга Джон Уитмор. Коучинг высокой эффективности. ] 

Томас Дж. Леонард, основавший в 1994 международную федерацию коучинга – ICF (International Coaching Federation), дает следующее определение коучинга — это чётко структурированный процесс, с точками "старт" (цель клиента) "финиш" (заранее оговорённый результат) Коучинг ориентирован на действия, помогает реальным изменениям для достижения целей клиента[footnoteRef:58].  [58:  The Portable Coach Томас Дж. Леонард
Подробнее на livelib.ru:
https://www.livelib.ru/author/230676/top-tomas-dzh-leonard] 


Выгоды от внедрения коучинга
Коучинг это дорогостоящий инструмент для внедрения в организацию с точки зрения финансовых вложений и затраченного времени. Многие компании считают затраты на проведение мероприятий по обучению сотрудников и увеличению их лидерских и софт навыков как пустую трату бюджета и израсходование ресурсов. Однако, компании, убежденные в том, что ее сотрудники это главный ресурс считают такие инвестиции оправданными и готовы их осуществлять. Оба типа компаний хотели бы знать, насколько успешно внедрение коучинговых инструментов в существующую деятельность по обучению и развитию сотрудников. По-другому говоря, в их интересах увидеть осязаемые доказательства и отдачу от произведенных инвестиций в человеческий капитал. Вопрос подсчета эффективности таких мероприятий является достаточно сложным. Многие компании придерживаются мнения, что рост компании зависит от развития ключевых талантов организации. Несмотря на это, все компании хотят знать, как измерить эффективность и результативность мероприятий по коучингу в компании. 
Стоит ли коучинг своих серьезных вложений и насколько сильно влияет на производительность сотрудников? Узнать реальную отдачу от инвестиций в коучинг достаточно сложно, и посчитать точный ROI от вложений в человеческий капитал компании. Посчитать что увеличение производительности сотрудников повлияло, например на увеличение продаж практически невозможно. В современной литературе отмечают, что на данный момент не разработан стандартный инструментарий для определения рентабельности инвестиций от коучинга[footnoteRef:59].  [59:  Nancy R. Lockwood, “The Challenge of Determining the Return on Investment of Executive Coaching,” January 2005. Executive Coaching Series, Part 1. Society for Human Resource Management. www.shrm.org/research.] 

Но вышеупомянутый факт сложности демонстрации и подсчета эффекта от коучинговых мер не означает, что нет возможности показать всю сущность положительных эффектов от коучинга в современной организации. Авторы отмечают, что значительно важно ставить конкретные и измеримые цели при работе в данной технике[footnoteRef:60]. Показывать и фиксировать ключевые показатели требующие достижения при коучинговых инициативах. Очень важной частью внедрения коучинга является грамотно составленный договор с коучем, включающий все аспекты работы с ним- в случаях, когда коуч внешний или внутренний. А также задокументировать условия работы сотрудника, либо коллектива сотрудников находящимися под процессом изменения коучингом до начала работы и после и отследить всю динамику работы.  [60:  White Paper by Paul Bernthal, “Methods of Calculating ROI and Bottom-line Impact,” Development Dimensions International, Inc., 2004.] 

Однако, после вышеупомянутых фактов важно отметить, что помимо количественных показателей результата существуют и качественные. О них и будет рассказано более подробно в этой главе. 
В книге «Коучинг корпоративных сотрудников: сложности и развитие высоко-потенциальных сотрудников» выделяет следующие качественные эффекты от коучинга для ключевых сотрудников[footnoteRef:61].  [61:  Coaching Corporate MVPs: Challenging and Developing High-Potential Employees» Маргарет Бутеррис] 


1. Перспектива роста в компании и готовность к повышению по карьерной лестнице
2. Развитие навыков и поведения, способствующих карьерному развитию
3. Ускорение личностного развития
4. Способность к адаптации в компании
5. Улучшение навыков обучения других
6. Способность давать и получать профессиональную обратную связь коллегам
7. Способность убедительно доносить свои идеи до коллег
8. Четкое видение собственного профессионального развития
9. Повышение удовлетворенности от работы
10. Снижение уровня стресса[footnoteRef:62] [62:  ] 
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Успешные организации — это те, которые наиболее искусны в привлечении и удержании талантливых сотрудников. Эта проблема становится еще более серьезной из-за
изменений в составе, ожиданиях и организации работы сегодняшней рабочей силы. Поскольку конкуренция за высококлассных сотрудников усиливается, руководители несут ответственность за создание климата, который поддерживает мотивацию, вовлеченность сотрудников и позволяет им работать наилучшим образом. 
Большинство экспертов считают, что менеджеры играют наиболее важную роль в поддержании мотивации сотрудников. Вот тут и необходим коучинг. Коучинг позволяет сотрудникам удовлетворять свои потребности вносить свой вклад, учиться, объединяться, влиять или расти. Выстраивая отношения с коучами либо с линейными руководителями и HR, вы поймете, что их мотивирует, и будете использовать коучинг для удовлетворения этих потребностей. 
Мотивация меняется на протяжении всего жизненного цикла сотрудника в организации. Сильные тренеры поддерживают осведомленность об этих меняющихся мотивационных потребностях. Давайте перейдем от понимания общих мотиваторов к конкретным ожиданиям сотрудников. Мы начнем с рассмотрения причин, по которым сотрудники покинули вашу организацию.
Эффективные лидеры понимают базовые ожидания сотрудников. Исследования показывают, что существует несколько важных причин, по которым талантливые сотрудники покидают организацию. Я называю их базовыми ожиданиями. Это означает, что, если они не будут выполнены, вы, скорее всего, столкнетесь с текучестью кадров. Читая их, обратите внимание на взаимосвязь между базовыми ожиданиями, иерархией
потребностей Маслоу и мотиваторами на рабочем месте.
Ниже представлен список основных потребностей сотрудников:
1. Гарантия занятости. Сотрудники должны чувствовать, что их работа будет продолжаться, и не беспокоиться о самосохранении. Это самая основная потребность в
Иерархия Маслоу - безопасность. Для сотрудников важно, чтобы они чувствовали себя в безопасности, работая в вашей компании и рабочем подразделении.
2. Эмоциональная безопасность. Сотрудники должны работать в благоприятной, не угрожающей и не принуждающей среде. Модель Маслоу конкретно не определяет важность эмоциональной безопасности, но она также является частью потребностей в безопасности.
3. Принятие другими: сотрудникам необходимо чувствовать, что они принадлежат к группе или команде и что они приняты командой.
4. Активное участие: сотрудники должны чувствовать, что они влияют на деятельность и решения группы, и что их работа является ценным вкладом.
5. Хорошие отношения с менеджером: сотрудники должны чувствовать, что их руководитель положительно мотивирован от имени конкретного человека.
6. Чувство Личной компетентности: сотрудники должны чувствовать подтверждение со стороны руководителя и коллег ценности, навыков и способностей человека.
7. Реализация потенциала: сотрудники должны чувствовать, что работа, которую они выполняют, имеет смысл и что она позволяет им достичь всего, на что они способны[footnoteRef:63]. [63:  Cook, Sarah. Coaching for High Performance: How to Develop Exceptional Results through Coaching. IT Governance Publishing, 2009. JSTOR, http://www.jstor.org/stable/j.ctt5hh3q1
] 

Для многих компаний удержание персонала является лишь одним из нескольких показателей успеха коучинга, однако для других компаний ключевым показателем является уровень удержания сотрудников. Для этого есть значимые причины. Ключевые талантливые сотрудники и люди с высоким потенциалом по определению очень востребованы на рынке. Они хорошо известны не только в своих собственных организациях, но часто и за их пределами. Это, конечно, означает, что их часто ищут другие организации и, следовательно, удерживание их становится приоритетом для организации. 
Организации, которые создают сильный внешний и внутренний бренд как место, где развиваются таланты, способны удерживать таланты и менее подвержены переманиванию талантов. Это дает им конкурентное преимущество на рынке. Ряд исследователей, считают, что коучинг и развитие лидерских качеств играют важную роль в удержании ключевых сотрудников в компаниях. 
 	Таким образом, удержание ключевых сотрудников — это “единственный” показатель, используемый для определения отдачи от инвестиций в коучинг.
	Согласно исследованию, применение коучинговых программ демонстрирует долгосрочное удержание сотрудников в организации, а также ряд других позитивных эффектов сопутствующих развитию сотрудников[footnoteRef:64]. В другом исследовании авторы доказали взаимосвязь коучинга в компании и вовлеченность сотрудников, участвующих в данных программах[footnoteRef:65].  [64:  Reyes Liske, J.M. and Holladay, C.L. (2016), "Evaluating coaching’s effect: competencies, career mobility and retention", Leadership & Organization Development Journal, Vol. 37 No. 7, pp. 936-948. https://doi.org/10.1108/LODJ-12-2014-0244]  [65:  Lyons, P. and Bandura, R. (2022), "Coaching to enhance learning and engagement and reduce turnover", Journal of Workplace Learning, Vol. 34 No. 3, pp. 295-307. https://doi.org/10.1108/JWL-08-2021-0106] 

	Что касается взаимосвязи длительности программ коучинга и эффективности работы сотрудников, Льюис выделил что чем дольше длилась программа, тем эффективнее работали сотрудники и внедряли свои лидерские навыки в работе компании[footnoteRef:66].  [66:  Baron, Louis & Morin, Lucie. (2010). The impact of executive coaching on self-efficacy related to management soft-skills. Leadership & Organization Development Journal. 31. 18-38. 10.1108/01437731011010362.] 


Выводы: Сотрудники — это самый важный актив для любой организации. Их вклад огромен в прибыльность и рост компании. Они привносят инновации и прокладывают путь к устойчивому и долгосрочному развитию организации. Существует ряд причин, по которым сотрудники принимают решение покинуть организацию. Для компании эти причины являются важным элементом для дальнейшего анализа и изменения моделей и практик управления удержанием сотрудников. 
В 1 главе были проанализированы основные определения и принципы концепции управления талантами, для анализа были изучены работы авторов: Латухи М.О., Хэнкинга С., Майклза Э., Хэндфилда-Джонса Х., Экселрода Э.. После анализа управления талантами автор сфокусировался на изучении моделей удержания сотрудников. Для анализа данных моделей были изучены работы авторов: М.Армстронга, Холбече Л., Дас Б., и ряда других авторов. Были описаны следующие модели: модель сбора обратной связи, эффективности коммуникаций в компании, использования конкурентоспособной заработной платы, определенного стиля лидерства, система обучения и развития, возможности карьерного роста для сотрудников, удовлетворенность работой. А также рассмотрены тренды среди моделей удержания, такие как создание отдельной должности для работы над удержанием специалистов, внедрение практик КСО, соответствие практик управления персоналом теории поколений и жизненного цикла сотрудника в организации.
После рассмотрения актуальных методов удержания были рассмотрены определения коучинга от нескольких его основоположников: Т.Голви, Д.Уитмора и М.Дауни. В контексте изучения теоретических основ коучинга было важно выделить эффекты от его внедрения в организацию и охватить важнейшие исследования, которые подтверждают влияние коучинга на удержание сотрудников. 
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Х является американской компанией, одной из лидеров в производстве персональных компьютеров. Текущая деятельность организации Х охватывает разработку, производство, продажу и обслуживание разнообразного набора решений на базе ПК, ноутбуков, планшетных компьютеров, серверного и сетевого оборудования, офисной техники (мониторы, видеокамеры, проекторы) а также систем хранения данных. 
Корпорация Х базируется в США, и по всему миру в ней работает больше 100 000 человек. Компания так же известна своими инновациями в области управления цепочками поставок и управления электронной коммерции. 
В России находится один из R&D центров разработок компании. На данный момент там трудится больше 500 инженеров, молодых специалистов и опытных разработчиков. Совместно с коллегами из других центров они разрабатывают системы хранения данных и облачные решения. Центр функционирует достаточно успешно, за время своей деятельности он получил много патентов и реализовал большое количество проектов. 
Миссия компании обеспечить каждого человека во всем мире доступом к лучшим ИТ технологиям. 
Стратегия компании занять лидирующие позиции на рынке и стратегия дифференциации, подкрепленная долговременными конкурентными преимуществами. 
Цели, поставленные компанией:
1.Консолидировать и модернизировать основную бизнес-модель.
2.Построить и вырастить бизнес в тех сферах, где у компании есть уникальное право на выигрыш. 
На данный момент компания входит в список Fortune 500, а также занимает высокие позиции в других мировых рейтингах технологических компаний. 
Глобальная стратегия HR функции:
Стратегия по управлению талантами: растить и модернизировать наш основной бизнес на нескольких дифференцированных практиках управления талантами:
1. Улучшение нашего бренда работодателя
2. Усиление культуры высокой производительности
3. Расширение возможностей всех лидеров для продвижения наше философии работы с талантами
Поиск новых способов порадовать членов команды эксклюзивными сервисом и поддержкой

Цели отбора подбора персонала:
1. Рекрутинг из наших команд для сильного источника талантов
2. Сохраняя наши отличительные способности, одновременно развивая новые навыки, которые стимулируют инновации и обеспечивают ценность для клиентов
3. Завоевание лидерских позиций в новом мире труда построение будущего, которое работает для всех

     Конкурентные возможности компании:
1. Знание и влияние на бизнес
2. Анализ данных для принятия решений
3. Адаптироваться и продолжать быть гибки
4. Партнерство для общего выигрыша
5. Владение собственным влиянием 
6. Создание большой картины мира

Стратегия и цели компании формируют корпоративные ценности, характеризуют климат организации и внешние связи с коллегами, клиентами и поставщиками компании[footnoteRef:67].  [67:  Курсовая работа: Совершенствование процесса рекрутмента в компании Х. Забазнова А.В.] 


2.1.2 Характеристика HR отделов компании
Система управления персоналом в организации состоит из совокупных отделов по работе с текущими сотрудниками, деятельность которых направленна на достижение целей компании благодаря взаимодействию и комплексной работе с сотрудниками. 
Создание стратегических целей, основных принципов и ценностей разрабатывает executive менеджмент в штаб-квартире в США. 
В операционной деятельности компании, а именно разработке ИТ продуктов лицами управляющими персоналом выступают менеджеры команд разработок. 
Можно выделить три основных отдела: отдел привлечения талантов, отдел кадрового администрирования, отдел работы с Graduate-программами, отдел по аналитике и мониторингу рынка (Отдел разработки пакетов компенсации и социального пакета). Так же среди менеджмента можно выделить три роли влияющие на HR процессы компании: HR-дженералист, HR BP, Team Leader команды рекрутмента. 
Отдел кадрового администрирования компании занимается приемом и оформлением сотрудников, созданием нормативных правовых актов, документооборотом по движению персонала, ведением документации по учету рабочего времени, создание и ведение документации по охране труда, сбор и хранение личных документов сотрудников, выплачивает компенсации и ведет учет больничных и отпусков, принимает решения о кадровой деятельности компании, не противоречащей закону.
Отдел работы с Graduate-программами занимается созданием и продвижением бренда работодателя на аудиторию студентов топовых технических вузов России. Они создают проекты и мероприятия по взаимодействию с потенциальными стажерами: учебные практико-направленные курсы с возможностью трудоустроиться в компанию, мероприятия по ознакомлению с деятельностью компании, вебинары, митапы, программы менторства для талантливых студентов. Благодаря деятельности отдела у компании нет проблем с трудоустройством кадров на стартовые позиции. 
Отдел по мониторингу и аналитике рынка находится не в Российском офисе, но тесно с ним взаимодействует и принимает ключевые решения по мотивации и вознаграждению сотрудников. Они занимаются аналитикой и разработкой компенсационной политики и льгот не только на Российский рынок, а на все рынки, на которых функционирует компания. 
Отдел привлечения талантов занимается преимущественно подбором персонала. У сотрудников есть возможность 10% времени уделять благотворительным, экологическим и open source проектам. Основные задачи поставленные перед командой максимально быстро находить подходящих кандидатов на открытые в компании вакансии. 
Функционал HR-дженералиста, курирование отдела Кадрового администрирования в сложных кейсах и построениях процессов деятельности отдела. Общение с локальными представителями услуг для социального пакета компании, мониторинг рынка и выбор лучших контрагентов. Например, выбор компании по предоставлению ДМС. Проведение exit-интервью, общение с HR BP и поддержка их деятельности на локальном уровне.
В Российском офисе нет HR BP, так как по организационной структуре компании и каждой продуктовой линейки есть свой бизнес-партнер. В большинстве случаев они работают на территории США из штаб-квартиры в связи с чем наблюдаются большие трудности при коммуникации с этими сотрудниками в связи с локальными отличиями деятельности компании на территории РФ. Данная роль призвана служить звеном между операционными руководителями и HR отделами компании[footnoteRef:68]. [68:  Курсовая работа: Совершенствование процесса рекрутмента в компании Х. Забазнова А.В. ] 


2.1.3 Проблемы связанные с высокой текучестью в компании Х

	Высокий уровень текучести на рынке РФ в компании Х для сотрудников вызван комплексом внутренних и внешних факторов в компании. 
На основании данных, предоставленных HR специалистом компанией Х, были выделены следующие проблемы, связанные с удержанием сотрудников. Среди сотрудников компании проводились глубинные интервью среди наиболее уязвимого сегмента сотрудников, это сотрудники senior и выше уровня, наиболее часто покидающие компанию по внутренней статистике.
Среди внешних факторов можно выделить: высокий уровень риска для инвестирования в компании на рынке РФ, несовпадение зарплатных вилок с рыночным уровнем, неразвитый бренд работодателя на территории РФ. Среди внутренних: сложности в коммуникациях с руководством компании, низкая заинтересованность в поддержании самого продвинутого пакета мотивации для сотрудников, затянутость и не прозрачность процесса повышения. 
В компании проводилось исследование причин, почему сотрудники выбирают работу в компании Х, и среди них наиболее частыми ответами выступали (данные были предоставлены компанией без количественных характеристик): 
1. Культура в компании по work-life balance
2. Социальный пакет 
3. Длинный отпуск (в компании Х отпуск длиннее на 10 дней чем в компаниях конкурентах, не 28 дней, а 38 дней в году)
4. Интересные проекты, которые позволяют научиться новому
5. Позитивная и дружелюбная корпоративная культура 
Среди недостатков и зон роста компании Х сотрудники выделили следующие пункты:
1. Сложный процесс онбординга, занимающий много времени
2. Низкий уровень зарплат по сравнению с рынком
3. Высокая загрузка
4. Сложные задачи 
5. Сложности в коммуникации 
	На данный момент предпринимается ряд проектов для увеличения вовлеченности и удержания сотрудников. Среди проектов такие как: создание и позиционирование бренда работодателя, регулярный анализ потребностей сотрудников и создание актуального социального пакета на основе анализа, регулярный пересмотр финансового вознаграждения сотрудников с периодичностью раз в год, система обучения и развития сотрудников, сбор обратной связи о процессе работы в компании, прозрачная система карьерного роста и регулярного повышения по внутренним грейдам в компании, программы по стимулированию гибкого рабочего графика и направленные на поддержание позитивного рабоче-жизненного баланса (work-life balance), программы направленные на благополучие и поддержание физического и психического здоровья сотрудников, досуговые мероприятия.
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Интервью с сотрудниками компании Х 

	Среди мероприятий предпринимаемых в компании нет инструментов направленных на личностное развитие сотрудников и технологии коучинга не внедрены в процесс развития сотрудников. В связи с этим было выдвинуто эмпирическое предположение, о том, что коучинг может служить дополнительным инструментом удержания сотрудников в компании. 
В качестве инструмента исследования коучинга, как инструмента удержания было выбрано глубинное полу-структурированное интервью. Данный способ сбора информации был выбран в связи с необходимостью сбора фактов и более подробной информации от сотрудников компании Х о их мнении повлияет ли коучинг на их решение оставаться в компании, и насколько значимы для них те выгоды которые приносит работа с коучами. 
Исследование проводилось на 2 х группах респондентов: сотрудники компании Х не знакомые с коучингом, сотрудники компании Х знакомые с коучингом. В случае, если сотрудники не были знакомы с коучем автор-интервьюер подробно объяснял и демонстрировал на примерах, что такое коучинг и как он может быть представлен в компании Х, каким способом внедряется эта технологи и мог предоставить примеры. 
Интервью были ограниченны временным отрезком в 30 минут и проводились одним интервьюером наедине с интервьюируемым, посредством видеосвязи. Интервьюер придерживался общей структуры интервью, и где это было необходимо и возможно задавал более подробные вопросы на глубокое понимание того, что имеет в виду интервьюируемый сотрудник. Необходимо было услышать мнение на смоделированную ситуацию. Все интервью были законспектированы. 
В качестве опросника была разработана следующая методика для проведения интервью. Для начала уточнялись личные характеристики, пол, возраст, опыт работы в годах. А затем предлагались 2 ситуации демонстрирующие модель потенциально-возможного события для сотрудников. В данной смоделированной ситуации важно было продемонстрировать общую равность компаний, которая редко случается в реальной жизни. Но данное условие необходимо для проверки влияния коучинговой среды на принятие решения сотрудника при прочих равных условиях работы в компаниях. Вопрос, качаемый заработной платы необходим для измерения того, насколько коучинг привлекателен для данной группы сотрудников, и насколько они измерят все описанные эффекты в денежном эквиваленте. 
 Далее предоставлен опросник, для интервью: 

Опрос для ИТ специалистов:
1. Укажите ваш пол и возраст: М или Ж
2. Укажите ваш опыт работы: 1 год, 3 года, 5 лет 
3. Представьте такую ситуацию. Вы работает в компании Х. Компания международная.  В компании вы работаете с одним проектом. В компании есть и другие проекты и разные направления деятельности.  В целом вы довольны и не думали о переходе в другую компанию. Однако недавно вы получили предложение от компании У. Компанию У вы хорошо знаете. Так как выполняли совместные проекты и у вас здесь есть знакомые. Но на ваш взгляд две компании практически ничем не отличаются друг от друга. Вы об этом сказали менеджеру HR компании У. На что она ответила, что сделает вам интересное финансовое предложение. Если взять за общий доход вас в компании Х за 100%. 
При каких условиях вы перейдете в компанию У на аналогичную должность и с аналогичным объемом ответственности и схожими перспективами для роста?

4. Выбор сделан.
Вы договорились что через 3 месяца вы перейдете в новую компанию.
 В течение этого времени в вашей компании стала внедрятся коучинговая культура. Вы встречались с коучем каждую неделю 1–2  раза и у вас значительный прогресс в трех областях (сами укажите в каких областях для вас самый желательный прогресс).  В качестве эффектов от коучинга вы получаете следующие результаты участия в программе. 
5. Выберите 3 пункта наиболее важных для вас результатов: 
1. Перспектива роста в компании и готовность к повышению по карьерной лестнице
2. Развитие навыков и поведения, способствующих карьерному развитию
3. Ускорение личностного развития
4. Способность к адаптации в компании
5. Улучшение навыков обучения других
6. Способность давать и получать профессиональную обратную связь коллегам
7. Способность убедительно доносить свои идеи до коллег
8. Четкое видение собственного профессионального развития
9. Повышение удовлетворенности от работы
10. Снижение уровня стресса[footnoteRef:69] [69:  Margaret Butteriss. 2020. Coaching Corporate MVPs: Challenging and Developing High-Potential Employees 
] 


6. Вы понимаете, что в компании У такой коучинговой поддержки не существует, там традиционный менеджмент. И зная себя вы сомневаетесь, что сами будете нанимать для себя коуча для работы. HR компании У напоминает вам, что срок 3 месяца заканчивается и сохранилось ли у вас желание перейти. Вы понимаете, что ситуация для вас изменилась. Готовы ли вы перейти в новую компанию У если да т о на какую ЗП?
В данном исследовании использовалась методология глубинных интервью. Посредством исследования необходимо было выявить то, насколько коучинг влияет на принятие решение ухода из компании. И может ли он предотвратить данное решение. Так же путем интервью важно было ответить на исследовательский вопрос: «В какой степени коучинг влияет на желание сотрудника продолжить работать в компании в условиях внешнего предложения о переходе?» 

Для проведения исследования влияния коучинга на решение сотрудников о переходе в другую компанию было проведено 25 глубинных интервью с различными представителями компании Х. Среди ключевых специалистов были проинтервьюированы программисты, инженеры-тестировщики, project менеджеры, руководители бизнес-подразделений. Подробная выборка с распределение по поло-возрастным характеристикам, и длительности опыта работы в ИТ можно увидеть в Таблице 1. Большее кол-во интервьюируемых это специалисты с опытом работы от 5 лет и больше, это подходит под градацию senior-специалистов в компании Х, и как мы выяснили в предыдущем параграфе это наиболее уязвимая с точки зрения выбытия группа сотрудников. В меньшинстве молодые специалисты и стажеры с небольшим опытом меньше 1 года и год. И так же были проведены интервью с представителями middle-уровня. 

	Характеристики выборки
	Опыт работы

	
	1 год и меньше
	2-3 года
	5 лет и больше

	Пол
	Женский
	12%
	8%
	20%

	
	Мужской
	8%
	24%
	28%

	Возраст
	20
	4%
	 
	 

	 
	21
	4%
	 
	 

	 
	23
	4%
	 
	 

	 
	28
	8%
	 
	 

	 
	30
	 
	16%
	 

	 
	32
	 
	16%
	 

	 
	33
	 
	 
	20%

	 
	40
	 
	 
	8%

	 
	42
	 
	 
	12%

	 
	48
	 
	 
	8%


Таблица 1. Выборка исследования

	В качестве результатов исследования были получены следующие итоги:

На первом вопросе о переходе в другую компанию средний результат был 167% от текущей зарплаты должны быть в контр-оффере для перехода в похожую компанию. 
	Среди факторов, на которые работники будут обращать внимание при смене работодателя, не учитывая больший размер компенсации труда были следующие:
1) Интересные проекты в новой компании. «Если в компании У будут новые проекты с использованием современных технологий, конечно, мне интереснее работать в компании У» Никита, 32 года, инженер-тестировщик. Критерий интереса был по-разному выделен сотрудниками, но в нашем исследовании это не является ключевым вопросом. 
2) Более эффективно налаженные процессы. «Сейчас, я вижу, как многие процессы у нас в компании не налажены до конца. Все это тормозит развитие нашего проекта, мы затягиваем с релизом и в какой раз откладываем дату выпуска нашего проекта. Конечно, если бы мне предложили похожий по технологиям и сфере проект, но с более эффективными и отработанными процессами в готовой и наработанной команде, я бы принял решение в пользу этого проекта» - Мария, Project-менеджер. 
3) Более интересный социальный пакет. «Если бы мне предложили карточки для питания, м полную компенсацию спорта, а также возможность ежегодно покупать те курсы, которые я хочу плюсом к более высокой зарплате, я точно уйду» - Сергей, Java разработчик. В данном контексте важно предоставлять социальные пакеты под запросы сотрудников, изначально создавая их под основную целевую аудиторию с учетом потребностей. 

Важно отметить, что среди респондентов были несколько ответов, о том, что им регулярно предлагают перейти на большую сумму в размере финансовой компенсации, но это не является важнейшей причиной и стимулом для смены работы. 
	После принятия решения о смене компании, сотрудникам рассказывалось о коучинге, и комплексном введении его в компанию. И предлагалось выбрать самые важные эффекты от коучинга, которые помогли бы им остаться в компании на больший срок. 
	Среди выборов, сделанных респондентами, получилась такая статистика. 
	Эффект от внедрения коучинга 
	%, выбравших 

	1. Перспектива роста в компании и готовность к повышению по карьерной лестнице
	44%

	2. Развитие навыков и поведения, способствующих карьерному развитию
	4%

	3. Ускорение личностного развития
	8%

	4. Способность к адаптации в компании
	4%

	5. Улучшение навыков обучения других
	28%

	6. Способность давать и получать профессиональную обратную связь коллегам
	12%

	7. Способность убедительно доносить свои идеи до коллег
	4%

	8. Четкое видение собственного профессионального развития
	20%

	9. Повышение удовлетворенности от работы
	28%

	10. Снижение уровня стресса
	36%


Таблица 2. Эффекты от внедрения коучинга. 
    	Самыми популярными эффектами получились:1) Перспектива роста в компании и готовность к повышению по карьерной лестнице, 2) Снижение уровня стресса, 3) Повышение удовлетворенности от работы. Важно отметить, что, пункты снижение уровня стресса и получение удовлетворения от работы, большая способность к обучению коллег выделяли сотрудники с большим опытом работы и входящие в группу с опытом работы от 5 лет. Среди более молодых специалистов в возрастной выборке от 20 до 30 лет, чаще были выбраны эффекты, связанные с карьерным развитием и личностным ростом.  
	«Перспектива роста и готовность к повышению для меня важны, так как это одна из моих целей на ближайшее время, и, если коучинг мне поможет с этим я готова работать с коучем» Эвелина, Java разработчик. 
	Что касается второго этапа интервью, о повторном решении ухода из компании, основанного на изменившихся обстоятельствах. После внедрения коучинга у значительного количества интервьюируемых решение изменилось. 20% респондентов не изменили свое решение после внедрения коучинга, 40% сотрудников примут решение остаться в компании и не переходить в другую, 40% предпочтут уйти, но с повышением 55% от первого оффера в среднем. 
	Среди сотрудников, которые предпочли бы остаться в компании после внедрения коучинга было распространено мнение о том, что, работа с коучем ускорит процесс развития и поможет решить трудные ситуации, связанные с работой и взаимоотношениями с коллективом на работе, так же очень важным фактором было совпадение с коучем, если человек подойдет и с ним сложится эффективное взаимодействие, сотруднику будет сложно уйти. 
	Для респондентов, которые пробовали в своей профессиональной жизни коучинг, было абсолютно понятно, что этот инструмент будет полезен. Те, респонденты, которые не были знакомы с коучингом в организации, высказывали мнение о том, что необходимо сначала опробовать этот инструмент, и затем они смогут сделать финальный вывод. «Но, если это так как звучит от вас, я готов этим пользоваться на благо себя и компании» - Иван, инженер-тестировщик. 
	Было получено следующее замечание от специалистов, которые предпочли в итоге все равно сменить компанию: «Если я буду зарабатывать больше на 150% от текущей суммы, на вырученные деньги я самостоятельно найму коуча.». Однако, при повторном вопросе, а с какой вероятностью вы найдете личного коуча, был получен ответ 50%. 
Данное мнение демонстрирует то, что пока не все сотрудники осведомлены о пользе коучинга в профессиональном сообществе, многие люди воспринимают это как исключительно оторванный от бизнеса инструмент. 
Полученные результаты демонстрируют важность коучинговых мер при принятии решения сотрудников о переходе в другую компанию. А также необходимость привлечь и помочь узнать этот инструмент на первых этапах внедрения, для сотрудников, которые не осведомлены и не пользовались ранее услугами коучей. В процессе интервьюирования было очень видно сотрудников, нацеленных на использование данного инструмента и тех, кто настроен предвзято. Однако, при демонстрации цифр, показывающих эффективность коучинга, сотрудники были удивлены и готовы попробовать этот инструмент. 
На основании проведенного исследования можно сделать вывод о том, что коучинг грамотно внедренный с высококвалифицированными специалистами - коучами может служить инструментом, повышающим вовлеченность сотрудников в работу, уровень развития сотрудников, а также является аспектом удержания при финальном решении о смене работы. 

	
Интервью с коучами
	В исследовательских целях были проведены 2 глубинных интервью с практикующими коучам для удержания сотрудников, и представителем компании У(Топ 100 ИТ компаний) внедрявшим коучинг на корпоративном уровне в целях удержания сотрудников. 
	Эксперт по внедрению коучинга в крупной ИТ компании У отметила, что после внедрения коучинга текучесть персонала упала. Экспертом выступал HR BP компании У. Компания У является крупной, международной ИТ компанией занимающейся разработкой ПО для В2В клиентов. В компании У были внедрены элементы коучинга при деятельности HR отдела и взаимодействии HR менеджеров с сотрудниками компании. 
	В результате внедрения в компании У была получена позитивная обратная связь от Линейных руководителей, менеджеров по управлению персоналом. При работе с помощью коучинга при встречах с HR менеджерами были выделены следующие преимущества: создание доверительного пространства с сотрудником, четкое понимание личной мотивации и личного потенциала в компании, долгосрочное и краткосрочное планирование в координации с личными целями и целями компании, новый взгляд на личные достижения сотрудников в компании. 
	Эксперт отметил, что с точки зрения ситуационного лидерства коучинг подходит не всем сотрудникам, на 1–2 ступени необходимо наставничество, на 3–4 ступенях сотрудник готов работать с коучем. 
	Ситуационное лидерство это модель Бланшара и Херси, она делит сотрудников на 4 типа в зависимости от уровня развития компетентности и мотивированности сотрудника. Данная модель предполагает понимание руководителем типа своих подчиненных и выбор стиля руководства в зависимости от этапа развития[footnoteRef:70]. На 1 и 2 ступенях рекомендуется использовать менторство, а на 3-4 в работу может идти менторство.  [70:   Hersey, P. & Blanchard, K. H. (1969). "Теория жизненного цикла лидерства". Журнал обучения и развития. 23 (5): 26–34.] 

[image: ]
Рис.1 Ситуационное лидерство модель Херси и Бланшара 
	При работе с сотрудниками самыми частыми темами для проработки в коучинге были выделены: поиск новых возможностей для роста внутри компании для сотрудника, согласование личной мотивации человека с целями компании, поиск новых источников мотивации, долгосрочное планирование и построение карьерного плана, и плана развития, а также новый взгляд на достижения сотрудника в компании. 
	С точки зрения внедрения, компании экономически выгоднее сначала научить своих линейных менеджеров коучинговых методикам, чем привлекать внешних специалистов. 
	Среди важных советов по внедрению были выделены следующие рекомендации от экспертов: внедрять сверху вниз, сначала опробовать инструмент на менеджерах и показать его эффективность, а затем будет проще спускать его вниз к сотрудникам. Важным аргументом, который может убедить менеджеров изучать методики коучинга является то, что крупные ИТ компании такие как Google, внутри своей культуры используют коучинга как один из важнейших навыков лидеров[footnoteRef:71].  [71:  Bernard Marr “Date Driven HR: How to use analytics and metrics to drive performance”, 2019.] 
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	Рис.1. Сбалансированное управление сотрудниками: модель Майлза Дауни[footnoteRef:72].  [72:  Майлз Дауни «Эффективный коучинг», 2003.] 

«В рамках ИТ компаний, где работают самые высокооплачиваемые специалисты на всем земном шаре, важно понимать, что для таких сотрудников ценности компании и ее корпоративная культура являются важным фактором. Коучинг тут будет выступать инструментом для создания культуры достижения больших результатов» - цитата эксперта из компании У. 
На рисунке 1 представлена модель сбалансированного управления Майлза Дауни, демонстрирующая новый подход к управлению сотрудниками, который включает коучинг на одном ряду с менеджментом и лидерством. 
«Механизм удержания сотрудников кроется в пересмотре личного потенциала в компании, новом взгляде на личные достижения и построении долгосрочного карьерного трека, связанного с личностными целями сотрудников.» - практикующий коуч-эксперт. 
При анализе информации, предоставленной экспертами, были выделены важные аспекты в работе коуча на удержание. Согласование личных целей и целей компании, развитие личных качеств и контроль развития профессиональных качеств являются непосредственными методиками при работе. А такие пункты как взаимоотношения с коучем и создание общей коучинговой культуры в компании усиливают предыдущие два пункта, но являются более ресурсоемкими и длительными при реализации. 
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 	В результате проведенного исследования был получен ответ на исследовательский вопрос в какой степени влияет коучинг на удержание. В результате проведенных глубинных интервью с сотрудниками мы поняли, что коучинг способствует удержанию сотрудников. Отследили возможные реакции персонала на внедрение коучинга. 
	При проведении интервью с экспертами рынка было получена практические данные о внедрении коучинга и конкретные рекомендации о внедрении инструмента в компанию. 
	Так же был изучен механизм удержания сотрудников с помощью коучинга. Благодаря проведенному исследованию мы получили практические инструменты для внедрения коучинга в компании Х.
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В этой главе будет подробно описан инструмент внедрения коучинга как инструмента удержания сотрудников. Механизм работы коучинга на удержание сотрудников разработанный путем интервьюирования экспертов- коучей работающих на удержание. Наиболее частым ответом на вопрос о механизме удержания коучи выбирали данные 4 блока, так же это было упомянуто в литературе, изученной автором про удержание сотрудников с помощью коучинга.
1 блок: Согласование целей сотрудника с целями компании:
У каждого сотрудника есть личные цели в карьере, на данном уровне для коуча необходимо определить истинные цели сотрудника в сфере карьеры и работы, помочь согласовать их с целями организации. Обратить внимание на то, как работа сотрудника в этой компании позволяет ему двигаться к своей цели и корпоративной. Данный аспект работы коуча с сотрудником повышает мотивацию сотрудника дальше работать в компании, а также позволяет работать более эффективно. 
2 блок: Профессиональное и личностное развитие:
После этапа согласования целей сотрудника и компании начинается работа над развитием качеств и навыков сотрудника. Сотрудник совместно с коучем выделяет аспекты профессиональной и личностной составляющей, в которых ему необходимо развитие. На данном этапе все зависит от роли и текущего уровня развития компетентности сотрудника. При партнерской работе коуча и сотрудника создается детальный план работы над компетенциями и навыками сотрудника в зависимости от поставленной цели. В процессе работы коуч контролирует процесс освоения выделенных навыков клиентом, помогает справляться с трудностями в процессе обучения. 
3 блок: Взаимоотношения с коучем:
Грамотно выстроенные взаимоотношения с коучем являются важным аспектом для сохранения высокой лояльности сотрудника к компании. Как высказывались эксперты, при тесном взаимодействии и эффективно выстроенной работе над целями и навыками сотрудник привыкает к работе с корпоративным коучем и это усложняет процесс его решения покинуть организацию. 
4 блок: Коучинговая культура в компании:
Коучинговая культура в компании усиляет все вышеуказанные блоки и является катализатором успешности внедрения коучинга. В данном контексте это означает что коучинг используется в качестве инструмента общения между всеми сотрудниками организации, менеджеры используют коучинг для общения с сотрудниками и обучения их навыкам, которые подразумевают дальнейшее развития. Все взаимодействуют, используя принципы коучинга. Культура компании направлена на рост и достижение поставленных целей в максимально быстрые сроки. Каждый человек четко видит свою роль как сотрудника, может открыто принять обратную связь, связанную со своей работой и вернуть в ответ ее же коллеге, этот инструмент используется как влиятельная среда для роста и развития личностного и профессионального, коллектив работников постоянно нацелен на увеличение производительности своего труда[footnoteRef:73]. [73:  Coaching Corporate MVPs: Challenging and Developing High-Potential Employees Автор: Margaret Butteriss
] 
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Рис.2. Модель удержания сотрудников в компании 
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Предполагаемы рекомендации по внедрению коучинга в компанию Х основаны на результатах проведения глубинных интервью с коучами внедрявшими коучинг как инструмент удержания и сотрудниками компании. А также на анализе кейсов зарубежных компаний внедрявших коучинг в свою компанию. Этапы, предложенные автором для внедрения коучинга в компании Х:
1 Этап: Согласование стратегических целей компании с планом внедрения: коучинга и его целями, основной целью для компании Х во внедрении коучинга выделено создание среды удерживающей ключевых ИТ специалистов senior уровня. 
2 этап: Формирование рабочей группы, отвечающей за внедрение коучинга, и следованию намеченного плана по его внедрению. Это должна быть активная группа из представителей HR отдела отвечающих за развитие сотрудников и их удержание в компании. Группа создается для внедрения и дальнейшего совершенствования данного процесса. 
3 этап. Внедрение коучингового стиля управления для линейных менеджеров:
	Данный этап предусматривает ознакомление линейных менеджеров с технологией коучингового управления сотрудниками, проведение еженедельных встреч со своими членами команды в формате коучинга. Для реализации данного формата можно пригласить коуча-тренера и провести тренинг для всех линейных руководителей офиса. Помимо самой технологии необходимо донести все выгоды, которые сотрудники получат при взаимодействии в такой форме и создать инструмент, отслеживающий то, насколько линейные менеджеры могут использовать это в форме еженедельного опросника – обратной связи как менеджеров, так и сотрудников о новом формате взаимодействия. Данный этап является внедрением нового инструмента сверху-вниз, что по мнению исследователей и кейсов компаний внедрявших коучинг является наиболее эффективным. Так как сначала этот инструмент применяют менеджеры компании. 
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Рис.3 Источник: Джон Уитмор «Коучинг высокой эффективности» 
4 этап. Применение коучинга представителями HR: 
Представители HR используют коучинг в моменты изменения карьерного трека и адаптации на новой роли, это помогает сотрудникам быстрее адаптироваться в те моменты, когда он оторван от влияния линейного менеджера и происходит изменение в его обязанностях. 
5 этап. Формирование политики по использованию инструмента коучинга в компании:  
	На данном этапе будет видны все преимущества и недостатки данного инструмента. Компании необходимо создать документ, который за регламентирует использование коучинга линейными менеджерами и представителями HR компании. В документе будет обозначены цели и ограничения, связанные с внедрением данного процесса для сотрудников. Документ должен создаваться на основании обратной связи от представителей, принимающих участие в этом процессе, чтобы учесть все детали. 

6 этап. Согласование программы коучинга с механизмом удержания сотрудников: 
	Необходимо обучить линейных менеджеров и представителей HR технологии коучинга направленной на удержание. Она в себя включает встраивание целей сотрудника в цели компании, личностное и профессиональное развитие, взаимоотношения с коучем, корпоративная коучинговая культура в организации. Культура, принимающая и поддерживающая коучинг как инструмент взаимодействия между сотрудниками и менеджерами. 
 7 этап. Регулярный сбор обратной связи:
Сбор обратной связи и своевременная реакция на нее позволят в процессе модернизировать этот инструмент и адаптировать его под нужды компании. Сбор обратной связи нужно проводить с линейными менеджерами, чтобы выявить плюсы и минусы процессов на ранних процессах и успеть адаптировать их под компанию Х. 
8 этап. Оценка результативности коучинга для удержания: 
Результат возможно отследить путем анкетирования всех участников процесса, в качестве сбора обратной связи сотрудников до и после коучинга. Этот способ является самым простым и не трудозатраты среди всех возможных инструментов оценки коучинга. 
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В результате проведения работы – консалтингового проекта были достигнуты все цели поставленные перед автором на момент начала исследования. 
Целью данного консультационного проекта было: разработать систему рекомендации по использованию коучинга как инструмента удержания ключевых сотрудников в ИТ компаниях на примере Российского офиса международной ИТ компании Х.
В рамках реализации задачи теоретического исследования был проанализирован ряд исследований как российских, так и зарубежных актуальных исследователей по темам: управление талантами, удержание сотрудников, основные способы удержания сотрудников и актуальные тренды в сфере удержания. Так же были изучены теоретические основы коучинга, и коучинг как инструмент удержания сотрудников. Доя составления этой главы, было изучено 40 авторов. 
Для изучения внутренней ситуации в компании Х был изучен ряд внутренней информации в виде политик и стратегических целей компании. А также проинтервьюирован HR специалист компании о текущем состоянии аспектов удержания в компании Х. Компанией были предоставлены данные о внутреннем исследовании причин ухода из компании, и аспектов повышенной текучести и уровня удержания сотрудников. 
Так же был составлен опросник для проведения глубинных интервью с сотрудниками организации и проинтервьюировано 25 человек из наиболее уязвимой группы сотрудников. Были привлечены 3 коуча-эксперта по удержанию сотрудников и проведены глубинные интервью на более подробное понимание аспекта удержания в инструменте коучинга. 
	В финальной третьей главе на основании проведенного исследования составлена модель коучинга как удержания сотрудников, и предложены подробные рекомендации по внедрению этого инструмента в компании Х. 
Заканчивая работу, все поставленные цели и задачи автором были выполнены. Предоставленная модель коучинга как инструмента удержания и поэтапных рекомендаций по внедрению коучинга являются актуальными для компании Х и выполнены с учетом ее внутренних характеристик. Данные рекомендации приведут к уменьшению текучести и усилят комплекс мер организации, направленный на удержание сотрудников. 
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[bookmark: _Toc104921627]Приложение 1. Вопросы для глубинного интервью с коучами

1.Как коуч может повлиять на удержание сотрудников?
2.При каких условиях жизненный цикл сотрудника в компании удлинился?
3.Как вы рассматриваете влияние командного и группового коучинга на дальнейшую деятельность сотрудников в компании? На их удержание?
4.Учитываете ли вы вероятность ухода сотрудников с этого места работы при работе с ним?
5.При каких условиях коучинг работает на удержание?
6.Обсуждаете ли вы с заказчиком то, как он может повлиять на развитие сотрудника в компании?
7.Как влияет индивидуальный коучинг на удержание? 
8.Как коучинговая культура влияет на удержание сотрудников?
9.Как коучинг влияет на уровень вовлеченности в работу сотрудника?
10.Что на вам взгляд более результативно для удержания и снижения текучести и почему: создание коучинговой культуры, внутренний индивидуальный коучинг, коучинг команд или коучинг как стиль управления? 
11.Расскажите про коучинг в Вашей компании: для каких целей и для каких сотрудников он используется?
12. Какая культура преобладает в компании и как это влияет на внедрение коучинга?
13.Расскажите пожалуйста, какой главный эффект внедрения коучинга в компании выделяется? 
14.Видите ли вы дальнейшее развитие коучинга в компании?
15. Какой подробный план работы с сотрудниками для коуча целью работы для которого стоит удержание данного сотрудника в организации?
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